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Komuniciranje poteka med posamezniki od rojstva do smrti. Je proces, ki poteka z 
besedami, zraven pa z govorico telesa, obleko, mimiko obraza izraža čustva. 
Komuniciranje poteka s sporočili, ki si jih med sabo pošiljata pošiljatelj in prejemnik. Za 
uspešno komuniciranje mora imeti posameznik dobre komunikacijske sposobnosti. Če jih 
nima, pride do raznih motenj pri komuniciranju, zaradi katerih pride do nesporazumov. 
Komunikacija pomeni usklajevanje mnenj in stališč, zato je potrebno razumevanje med 
udeleženci komunikacijskega procesa. 
Poslovno komuniciranje poteka v organizaciji, da se doseže zastavljene cilje delovanja. 
Zaposleni komunicirajo ustno ali pisno s sodelavci, s strankami in javnostmi. S poslovnim 
razgovorom udeleženci z zastavljanjem vprašanj pridobivajo informacije in na podlagi teh, 
ob koncu razgovora sprejmejo dogovor. Na poslovnem sestanku se ljudje dogovarjajo o 
skupnih dejavnostih in izmenjujejo informacije. Sestanek organizira in vodi vodja. Pri 
poslovnem pogajanju sta prisotni najmanj dve stranki, ki imata različne interese, zato na 
koncu pogajanj dosežeta sporazum. S poslovno predstavitvijo govornik informira, 
prepričuje ali vzpodbuja k dejavnosti skupino ljudi. Da je poslovno komuniciranje 
učinkovito, morajo biti sporočila sestavljena jasno, jedrnato, vljudno, natančno in 
pravočasno poslana.  
Raziskava na Upravni enoti Šmarje pri Jelšah je pokazala, da je poslovno komuniciranje 
uspešno. Zaposleni imajo dobre medsebojne odnose, sproti rešujejo nesporazume in 
imajo na voljo dobre pogoje za dodatna izobraževanja o komuniciranju. V upravni enoti je 
zaposlenih večje število starejših, do katerih morajo biti sodelavci strpni in razumljivi, saj 
je obseg dela velik. Dodatno je treba izobraziti in usposobiti o komuniciranju zaposlene, ki 
so starejši, da bodo pravilno komunicirali s sodelavci, in zaposlene, pri katerih se pojavlja 
slaba volja, s katero slabo vplivajo na sodelavce. 
Ključne besede: komuniciranje, komunikacijski proces, poslovno komuniciranje, interno 











ANALYSIS OF BUSSINES COMMUNICATION IN ADMINISTRATIVE UNIT 
ŠMARJE PRI JELŠAH 
Communication takes place between individuals, from birth to death. It is a process that 
involves words and expressing emotions, body language, dress and facial expressions. 
Communication happens with the exchange of messages of between the sender and the 
recipient. An individual must have good communication skills for successful 
communication. If not, there appear various disturbances in communication resulting in 
misunderstandings. Communication refers to the coordination of opinions and positions, it 
requires understanding between the participants in the communication process. 
Business communication is organized in order to achive the objectives of an action. 
Employees communicate orally or in writing with co-workers, customers and the public. At 
the business meeting, people agree on joint activities and exchange informations. The 
meeting is organized and run by the head. At business negotiation there are present at 
least two parties, which have different interests, so at the end of the negotiations they 
want to reach an agreement. With the business presentation speaker informs, persuades 
or encourages the activities of a group of people. To be effective in business 
communication messages should be drawn up clear, consise, polite, accurate and sent in 
time. 
Research at the Administrative Unit Šmarje pri Jelšah has shown that the business 
communication is successful. Employees have good relationships, promptly resolve 
misunderstandings and have good conditions for further education about communication. 
The Administrative Unit has employed a large number of older employees, to which they 
should be tolerant and comprehensible, because of the large volume of work. It is 
necessary to educate and train older staff in communication, so they can properly 
communicate with co-workers, and employees which appear in bad mood and thus 
negatively impact other employees.  
Key words: communication, communication process, business communication, internal 
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Komunikacija predstavlja v naših življenjih pomembno vlogo, saj se s komuniciranjem 
med ljudmi prenašajo informacije, se jih oddaja, prejema in ljudem tako omogoča obstoj 
v današnji družbi. Komunicira se od rojstva do smrti na različne načine, to pa se počne 
doma, v službi, v trgovini, skratka vsepovsod. 
V organizaciji je pomembno uspešno komuniciranje, saj to vpliva na kakovost in 
učinkovitost zaposlenih in tudi organizacije. Če prihaja do različnih motenj v izražanju pri 
komuniciranju pa se pojavijo težave, ki jih je treba odstraniti, da ne bi vplivale na 
doseganje ciljev organizacije. 
Zaposleni komunicirajo med sabo, z javnostjo in s strankami, torej znotraj organizacije ter 
navzven. Če se zaposleni med sabo razumejo in imajo odlično komunikacijo, imajo dobre 
medsebojne odnose in so zato zadovoljni na svojih delovnih mestih ter bolj motivirani za 
opravljanje dela. Njihova visoka produktivnost pa je cilj vsake organizacije. Rezultati 
zaposlenih oziroma organizacije so vidni z opravljenimi nalogami in doseženimi cilji. 
Dobra in uspešna komunikacija med zaposlenimi je pomembna za doseganje zastavljenih 
ciljev upravne enote in učinkovito opravljanje dela in storitev, ki jih nudijo strankam, zato 
se je želelo z raziskavo v okviru diplomskega dela ugotoviti, kakšno je stanje na področju 
komuniciranja v Upravni enoti Šmarje pri Jelšah in predlagati morebitne spremembe na 
tem področju. 
Namen diplomskega dela je bil proučiti področje poslovnega komuniciranja in ugotoviti, 
kakšno je stanje na tem področju v Upravni enoti Šmarje pri Jelšah. 
Cilji diplomskega dela so bili: 
- proučiti področje komuniciranja v slovenski in tuji literaturi in virih in predstaviti 
osnove komunikacije, pomen poslovnega komuniciranja, predstaviti oblike in vrste 
poslovnega komuniciranja ter tehnologije poslovnega komuniciranja, 
- izvesti raziskavo v Upravni enoti Šmarje pri Jelšah in ugotoviti, kakšno je stanje na 
področju poslovnega komuniciranja ter predlagati ukrepe in izboljšave. 
Izveden je bil študij domače in tuje literature in virov s področja poslovnega 
komuniciranja. Raziskava pa je bila izvedena z metodo anketiranja. Podatki so bili 
statistično obdelani. Na podlagi rezultatov so bile podane ugotovitve ter predlogi izboljšav. 
V okviru diplomskega dela so se preverjale naslednje hipoteze: 
Hipoteza 1: Zaposleni v Upravni enoti Šmarje pri Jelšah se strinjajo, da je letni razgovor z 
vodjo pomemben za dobro poslovno komuniciranje. 
Hipoteza 2: Najbolj pogosta oblika komuniciranja med zaposlenimi so osebni stiki. 
Hipoteza 3: Najpogostejša razloga za motnje komuniciranja s sodelavci sta hrup v 
prostoru in prejeta nepopolna sporočila. 
Hipoteza 4: Poslovno komuniciranje poteka uspešno in učinkovito zaradi enakomernega 
poteka dela in sodelovanja zaposlenih s predlogi za izboljšanje delovnega procesa. 
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Diplomsko delo je zgrajeno iz dveh delov, teoretičnega in raziskovalnega. V teoretičnem 
delu je predstavljeno področje komuniciranja, proces komuniciranja, njegove sestavine, 
vrste komuniciranja, motnje, ki se lahko pojavijo pri komuniciranju, in kar je potrebno za 
uspešno komuniciranje. Opredeljeno je poslovno komuniciranje, oblike poslovnega 
komuniciranja, predstavljeni so poslovni sestanki, razgovori, pogajanja, predstavitve ter 
interno komuniciranje. V raziskovalnem delu so prikazani rezultati izvedene raziskave na 
področju poslovnega komuniciranja v Upravni enoti Šmarje pri Jelšah ter podane 


























V naših življenjih predstavlja komuniciranje osrednjo vlogo. Brez komuniciranja med 
ljudmi ni odnosov, intimnosti, sodelovanja, sočustvovanja, socialnega življenja, javnega 
življenja in medijske dejavnosti. Vsak človek ima bolj ali manj razvite komunikacijske 
spretnosti, sposobnosti in znanja. Od teh je odvisno, kako vodimo svoje življenje, kako 
doživljamo in osmišljamo svoje bivanje, kako razvijamo odnose in intimnost ter kako smo 
ustvarjalni in produktivni. Z ljudmi, ki nas obkrožajo imamo različne socialne, delovne in 
čustvene stike oziroma odnose (Ule, 2009, str. 12). 
Izraz komunikacija izvira iz latinskega glagola »communicare«, kar pomeni napraviti 
skupino, deliti kaj s kom, sporočiti, priobčiti, občevati, biti v medsebojni zvezi, biti spojen. 
Izraz »communio« (latinsko) pomeni skupnost in »communis« (latinsko) pomeni skupen, 
splošen; »communicatio« (latinsko) pomeni sporočilo, povezanost, povezava, (prometna) 
zveza. Etimologija besede komunikacija usmerja posameznikovo pozornost na nekaj, kar 
je medsebojno povezano, kar je skupaj, na procese, ki so mogoči le v skupnosti in na 
ustrezno udeležbo določenih dejavnikov (Blažič, 2000, str. 9).  
Komuniciranje je prenos določenega sporočila posamezniku ali skupini ljudi, na kakršen 
koli način (Forsyth in Kay, 2008, str. 1). Podobno menita Bovée in Thill (2012, str. 41), ki 
sta opredelila komuniciranje kot proces prenosa informacije in pomena med pošiljateljem 
in prejemnikom. Prenos poteka v pisni, ustni, elektronski ali vizualni obliki. Berko in drugi 
(2001, str. 3–4) dodajajo, da proces komuniciranja nastane zavestno ali nezavestno 
oziroma namerno ali nenamerno in prenaša sporočilo preko telefona, faksa, pozivnika, 
televizije ali elektronske pošte. 
Mumel (2008, str. 26) trdi, da je komuniciranje življenjsko pomembna aktivnost, ki ljudem 
omogoča preživetje. Ko se komunicira, se informacije daje, prejema ter se omogoča, da 
se posameznik znajde v okolju.  
Uletova (2009, str. 12) je prepričana, da ljudje večino svojega življenja posvečamo 
komuniciranju z ljudmi in s samim seboj. Komuniciranje prevzema vse dejavnosti ljudi, 
zato je univerzalna dejavnost. Ljudem je pogosto pomembno, da so uspešni v 
komuniciranju in na kakšen način komunicirajo. S komuniciranjem spoznamo sami sebe in 
to povemo drugim. Zaradi vsega tega je komuniciranje osrednja socialna dejavnost ljudi. 
Florjančič in Ferjan (2000, str. 16) poudarjata, da komuniciranje v človeški družbi 
povzroča zasebne, poslovne in druge odnose med ljudmi, prenos družbene dediščine in 
omogočanje posamezniku, da spoznava in spremlja dogajanje v okolju. Uletova (2009, 
str. 19) navaja, da komuniciranje ni vedno usmerjeno k uravnoteženim odnosom med 
ljudmi, zato ima poleg dobrih učinkov tudi slabe, saj včasih pride do konfliktov in 
sovraštva med ljudmi.   
Komunikacija je prenos informacije od posameznika do posameznika oziroma sposobnost 
človeka, da vzpostavi neposreden kontakt s sočlovekom in nanj tudi vpliva. S 
komuniciranjem se informacije pretvarjajo v razumljive simbole. Ker na proces prejemanja 
in oddajanja informacij vplivajo stališča, izkušnje in motivi posameznika, vsebuje 
4 
komuniciranje tudi sociološke in psihološke elemente. Na stališča in motive posameznika v 
določeni meri povratno vpliva povratna zveza s povratno informacijo, s katero se preverja 
učinek komunikacije (Blažič, 2000, str. 9).  
Različni avtorji so komuniciranje povezali s sodelovanjem in s tem povezanih možnih 
medsebojnih zvezah. Ugotovili so, da brez komunikacije sodelovanje ni možno. Pri vsakem 
sodelovanju se pojavlja nek komunikacijski odnos med udeleženci, ki je lahko medsebojen 
ali enosmeren. Odnos poteka s posredovanjem oziroma izmenjevanjem informacij med 
udeleženci. Informiranje je lahko namerno ali nenamerno. Obstajajo različna sredstva, 
preko katerih se predstavljajo in prenašajo informacije. Prenašajo se lahko z besedami, z 
gibi, s slikami in drugi znaki. Komuniciranje je odnos med pošiljateljem in prejemnikom, v 
katerem prenašata informacije s pomočjo znakov (Blažič, 2000, str. 7). 
2.1 KOMUNIKACIJSKI PROCES  
Različni avtorji uporabljajo različne členitve aktivnosti komunikacijskega procesa. Nekateri 
navajajo več sestavin, drugi manj. Gre predvsem za razlike v podrobnosti členitve 
komunikacijskega procesa (Kavčič, 2002, str. 10). 
Hartley in Bruckmann (2002, str. 17–18) sta prepričana, da preprost komunikacijski 
proces sestavlja koda, kodirnik, dekoder, komunikacijsko sredstvo in hrup. Koda je 
potrebna za sestavo sporočila, sestavljena iz simbolov in pravil. Kodirnik je oseba, ki 
sestavljeno sporočilo s kodo kodira, da ga pozneje dekoder s svojim znanjem o kodi 
razbere. Sporočilo se prenaša preko komunikacijskega sredstva, na katerega lahko vpliva 
hrup, ki izkrivi sporočilo. Hrup je lahko notranji ali zunanji. Notranji hrup povzroča glasen 
promet, ki otežuje komuniciranje ali motnje na telefonski zvezi. Zunanji hrup pa je 
začasno vznemirjenje, ki povzroči izgubo koncentracije pri komunikatorju. 
Florjančič in Ferjan (2000, str. 16) ter Rozman in Kovač (2012, str. 396) navajajo, da je 
najbolj enostaven komunikacijski proces sestavljen iz štirih elementov:  
- oddajnik ali pošiljatelj,  
- sprejemnik oziroma prejemnik, 
- sporočilo, 
- komunikacijski kanal.  
Mumel (2008, str. 34) zraven teh štirih elementov, dodaja še petega in sicer povratno 
zvezo. Florjančič in Ferjan (2000, str. 16) menita, da povratna zveza ni vsebovana v 
vsakem komunikacijskem procesu, da pri enostavnem komunikacijskem procesu ne 








Slika 1: Preprost komunikacijski proces s povratno zvezo 
 
Vir: Florjančič in Ferjan (2000, str. 17) 
Pošiljatelj je lahko oseba, skupina ali naprava, ki odda sporočilo. Glede na pošiljateljeva 
znanja, sposobnosti in nagnjenja je odvisna vsebina, način oddajanja in razumljivost 
sporočila. Torej na vsebino sporočila vplivajo namen sporočila, vloga pošiljatelja v 
organizaciji in podobno. Prejemnik sporočila je oseba, skupina ali naprava, ki sprejme 
sporočilo. Od znanja, sposobnosti in nagnjenja prejemnika je odvisno sprejemanje 
sporočila. Pošiljatelji in prejemniki v organizaciji in nasploh v življenju neprestano oddajajo 
in sprejemajo sporočila. Sporočilo vsebuje vse ideje in odločitve, gre za informacije v 
najširšem smislu. Namen pošiljatelja pri oddaji sporočila je, da ga prejemnik enako 
razume kot on. Zato sporočila kodira v obliki simbolov. Glede na prejemnikova znanja, 
sposobnosti in nagnjenja je odvisno, kako bo prejemnik sporočilo dekodiral. 
Komunikacijski kanal je pot, po kateri potuje sporočilo. Opredeli ga kot zmogljivost, ki se 
nanaša na obseg in hitrost komuniciranja. Kanal je telefonska ali računalniška povezava, 
prostor, v katerem se pogovarjamo in papir, na katerega se zapiše sporočilo (Rozman in 
Kovač, 2012, str. 396). 
Hargie in Dickson (2004, str. 14–16) naštevata osem elementov, ki po njunem mnenju 
sestavljajo komunikacijski proces. To so: 
- Komunikatorji. Dandanes sta komunikatorja obenem pošiljatelj in prejemnik 
sporočila, včasih pa sta bila vir oziroma izvor in prejemnik sporočila.   
- Sporočilo je vsebina komunikacije, ki vsebuje tisto, kar komunikatorja želita deliti 
med seboj. Kavčič (2002, str. 6) opredeljuje sporočilo kot verbalna ali neverbalna 
gesla, simbole, ki jih komunikator posreduje prejemniku informacij. 
- Komunikacijska sredstva so sredstva, s katerimi se prenaša sporočilo. Fiske (v: 
Hargie in Dickson, 2004, str. 14) je opredelil, da so ta: predstavitvena (glas, obraz, 
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telo), reprezentacijska (knjige, slike, arhitektura, fotografije) in tehnološka 
sredstva (televizija, radio, cd, telefon). 
- Komunikacijski kanal – včasih se komunikacijski kanal in komunikacijsko sredstvo 
uporabljata kot isti pojem, vendar se razlikujeta. Komunikacijski kanal se nanaša 
na tisto, kar povezuje komunikatorje in prenaša sredstvo. DeVito (v: Hargie in 
Dickson, 2004, str. 15) trdi, da kanal deluje kot most, ki povezuje izvor in 
prejemnika. Našteva avdio-vokalni kanal, ki prenaša govor, vizualno-gestikulacijski 
kanal, po katerem poteka neverbalna komunikacija, kemijsko-olfaktorni kanal, po 
katerem potuje vonj in kožno-taktilni kanal, ki omogoča dotik. 
- Koda je sistem znakov, ki so značilni za določeno skupino, in določa pravila in 
običaje za njihovo uporabo, npr. jezik naroda, ki ga uporablja za pogovor. Ostali 
primeri za kodo so še npr. Morsejeva abeceda, Braileva pisava, ipd. 
- Komunikacijski šum se ne nanaša samo na zvok, ki se lahko pojavi med 
komunikacijskim procesom, ampak na katero koli oviro, ki lahko vpliva na uspeh 
komunikacije, da prejemnik od pošiljatelja ne prejme sporočila v prvotni obliki. 
Šum lahko izvira iz vira, kanala, prejemnika ali konteksta, v katerem udeleženci 
sodelujejo. Lahko je zunanji, kjer prevzema obliko vsiljivega zvoka, ki je krinka za 
izrečeno, ali pa notranji, ki izhaja iz edinstvene življenjske preizkušnje udeleženca. 
- Povratno sporočilo – pomen povratnega sporočila je, da je pošiljatelj sposoben 
presoditi, v kolikšni meri je bilo sporočilo uspešno prejeto, in vpliv, ki ga je imel na 
prejemnika. Povratna informacija je pomembna za uspešne družbene odnose. 
- Kontekst – komunikacija poteka v kontekstu in je določena z njim (Rosengren v: 
Hargie in Dickson, 2004, str 16). Blažič (2000, str. 17) je prepričan, da je potrebno 
spoznavanje ustreznega situacijskega konteksta (prostorskega, časovnega, 
osebnega, socialnega, institucionalnega), v katerega so vpeti strukturni elementi 
komunikacije in ki pojasnjuje oblike komunikacijskih procesov, če se želi proces 
komunikacije zadovoljivo razložiti. 
2.2 VRSTE KOMUNICIRANJA 
Poznamo več vrst komuniciranja. Ena izmed njih je komuniciranje v organizaciji ali 
poslovno komuniciranje. Poslovno komuniciranje se po navedbah Kavčiča (2002, str. 61) 
nanaša na poslovne odnose. V centru pozornosti je prejemnik informacije, od katerega se 
želi doseči ugodne poslovne učinke. Za organizacijo imajo informacije vrednost, če so te 
kakovostne, pravočasne in dostopne. Poslovno komuniciranje se torej nanaša na poslovna 
opravila posameznika, skupine ali organizacije in ima za cilj doseganje poslovnih 
rezultatov. 
Najbolj pogoste in najbolj pomembne vrste komuniciranja se ločujejo glede na uporabo 
komunikacijskega kanala, glede na uporabo simbolov v komuniciranju in glede na vsebino 
ali namen komuniciranja (Kavčič, 2002, str. 47–48). 
Glede na uporabo komunikacijskega kanala Kavčič (2002, str. 47–48) loči neposredno in 
posredno komuniciranje. Neposredno komuniciranje je običajno najuspešnejša oblika 
komuniciranja. Pri neposrednem komuniciranju ni nobenega posrednega sredstva za 
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prenos sporočila med pošiljateljem in prejemnikom. Da je komuniciranje učinkovito, je 
odvisno od pošiljateljevih in prejemnikovih psiholoških dejavnikov. Pri posrednem 
komuniciranju pa pošiljatelj in prejemnik za prenos sporočila uporabljata tehnično 
sredstvo, komunikacijski kanal. V tej obliki komuniciranja obstaja povratna zveza le 
posredno in je včasih zgolj formalno. Kadar se uporablja pisna oblika komuniciranja, se 
dokument lahko shrani in je tako vedno na voljo prejemniku, saj ga lahko uporabi tudi 
pozneje. Bouwman in drugi (2005, str. 116) menijo, da je pri posrednem komuniciranju 
tehnologija neprecenljiva, saj omogoča hitro komunikacijo. 
Glede na uporabo simbolov v komuniciranju pa avtor loči besedno ali nebesedno 
komuniciranje. Pri besednem ali verbalnem komuniciranju se uporabljajo besede za 
prenos sporočila, sredstvo za prenašanje je jezik. Besedno komuniciranje se deli na 
govorno, pisno in elektronsko komuniciranje. Pri govornem komuniciranju poteka 
komunikacija s pomočjo tehničnih sredstev ali direktno med komunikatorji. Pri pisnem 
komuniciranju se uporablja pisavo in sredstva, ki se uporabljajo za prenos besed. Pri 
elektronskem  komuniciranju pa računalnike, mreže (elektronska sredstva), ki prenašajo 
glas oziroma pisavo. Ko posameznik komunicira nebesedno ali neverbalno pa za 
komuniciranje uporablja držo telesa, gibe obraza, gibe oči, kretnje rok, barvo, čas ipd. To 
so nebesedni simboli, ki jih pošiljatelj uporablja za sporočilo. Simbole, s katerimi prenaša 
sporočilo, lahko uporablja namerno ali nenamerno (Kavčič, 2002, str. 48). Alessandra in 
Hunsaker (2006, str. 6) menita, da ima neverbalna komunikacija pomembno vlogo med 
zaposlenimi in managerji, saj z njo med sabo kažeta strinjanje ali nestrinjanje, čustva in 
odnos, še preden je oseba prenehala govoriti. 
Glede na vsebino ali namen komuniciranja obstaja tako toliko različnih vrst komuniciranja, 
kot je vsebin oziroma namenov. Glede na namen in vsebino predstavlja posebno vrsto 
komuniciranja poslovno komuniciranje. Njegova vsebina je poslovna dejavnost 
posameznika, skupine ali organizacije oziroma posameznika ali skupine v organizaciji. Del 
poslovnega komuniciranja je omejen na tiste udeležence, ki jih začetnik ali kasnejši 
udeleženci želijo vključiti. Del poslovnega komuniciranja pa je namenjen tudi javnosti v 
najširšem smislu (Kavčič, 2002, str. 48–49). Podnar (2012, str. 6) trdi, da je poslovno 
komuniciranje povezava med udeleženci poslovnega procesa, s katero se doseže določena 
poslovna naloga. 
Berlogar (2006, str. 18) glede na smer deli komuniciranje na enosmerno in dvosmerno 
komuniciranje. Komuniciranje poteka enosmerno, ko sporočilo potuje po komunikacijskem 
kanalu v eno smer in prejemnik nima možnosti povratnega sporočila. Dvosmerno 
komuniciranje pa poteka med prejemnikom in pošiljateljem po komunikacijskem kanalu, ki 
prenaša sporočilo v obe smeri, zato sta pošiljatelj in prejemnik na obeh straneh. Tavčar 
(1995, str. 13) meni, da enosmerno komuniciranje ne predstavlja komuniciranja med 
pošiljateljem in prejemnikom, ampak gre za sporočanje. 
Kliment (1993, str. 13) deli komuniciranje glede na nastanek in namen na interno 
komuniciranje in eksterno komuniciranje. Interno komuniciranje je komuniciranje znotraj 
organizacije, s katerim se doseže zastavljene cilje. Interno komuniciranje je osnova za 
eksterno komuniciranje, ki omogoča izvajanje dejavnosti organizacije. Kadar organizacija 
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prejme informacije je eksterno komuniciranje vhodno, izhodno pa kadar organizacija 
posreduje informacije. 
Večkrat se pojavlja tudi delitev na ustno in pisno komuniciranje ter govorico telesa. Ustno 
komuniciranje je pogovarjanje, govori, telefoniranje in videokonference. Pisno 
komuniciranje predstavljajo pisma, poročila, e-pošta, faksi in še kaj. Govorico telesa pa 
predstavljajo obleka, poudarki v govoru, kretnje, izrazi obraza in še kaj (Hitt et al. v: 
Rozman in Kovač, 2012, str. 397). 
Tabela 1: Oblike komunikacijskih kanalov in njihova učinkovitost 
Kanal Učinkovitost Primer Prednost 






visoka srečanje virtualnih 
delovnih skupin 













zelo nizka poslovno poročilo standardne 
informacije za širši 
krog uporabnikov 
Vir: Ivancevich in drugi (v: Rozman in Kovač, 2012, str. 397) 
2.3 MOTNJE V KOMUNICIRANJU 
Ker komuniciranje ne poteka vedno tako učinkovito, kot bi želela pošiljatelj in prejemnik, 
se pojavijo motnje, ki lahko nastanejo v kateri koli fazi procesa komuniciranja, na strani 
pošiljatelja, prejemnika ali v komunikacijskem kanalu. Te motnje zmanjšujejo urejenost in 
povečujejo entropijo komuniciranja (Florjančič in Ferjan, 2000, str. 71 in Možina et al., 
2011, str. 75). 
Entropija je izguba, ki nastane, ko sicer na začetku jasna sporočila, prispejo do 
prejemnika z drugačno vsebino, kot jo je poslal pošiljatelj. Informacijska entropija se 
komunikacijskem procesu pojavlja na najmanj štirih točkah (Blažič, 2000, str. 15): 
- ob prenosu informacij od pošiljatelja k prejemniku, 
- ob povratni relaciji od prejemnika k pošiljatelju, 
- ob percepciji pošiljatelja, 
- ob recepciji prejemnika. 
Komuniciranje je za vsako težje, čim je večje število skupin, posledično je več različnih 
interesov. Pojavljajo se motnje, ki imajo značilnosti, kot so pomanjkljivost organizacijske 
strukture, psihološki dejavniki udeležencev procesa komuniciranja in namerno ali 
nenamerno nastale napake ljudi med samim procesom (Florjančič in Ferjan, 2000, str. 
129). 
V nekaterih primerih želi pošiljatelj ali prejemnik vedeti razlog, zakaj je prišlo do napake 
pri komuniciranju. Predvideva, da je prišlo do napake, ker je bil nekdo pri delu 
neučinkovit, počasen, pozabljiv, neroden ipd. Do napake je lahko prišlo zaradi stvarne 
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napake, računalniške napake ali zaradi primanjkovanja zaposlenih (Jones in Alexander, 
2001, str. 79).  
Bertelsen (2012, str. 12) navaja, da motnje pri komuniciranju povzročajo jezikovni, 
kulturni, socialni in vedenjski dejavniki. Bovée in Thill (2012, str. 49–50) uvrščata hrup in 
motnje komuniciranja med ovire komuniciranja. Ovire komuniciranja so še konkurenčna 
sporočila, filtri in zlom komunikacijskega kanala. Motnje so zunanje, ko gre za neprimeren 
prostor za sestanek, počasen računalnik itd. Notranje motnje pa so pri prejemniku, zaradi 
njih ne more prejeti sporočila. To so misli in čustva, ki se prepletejo v prejemniku. 
Konkurenčna sporočila povzročajo pošiljatelju težavo, ker jih prejemnik prejme istočasno z 
njegovim. Zaradi preobsežnega števila sporočil, ga prejemnik spregleda. Sporočila med 
potjo od pošiljatelja do prejemnika zastanejo v filtru. Filtriranje je lahko namerno ali 
nenamerno, opravi ga lahko človek ali tehnologija. Zlom komunikacijskega kanala se 
pojavi, kadar se »poruši« računalnik ali pozabi pošiljatelj posredovati sporočilo. Zaradi 
tega je prenos sporočila prekinjen. 
V komuniciranju so po navedbah Možine in drugih (2011, str. 75) možne tri vrste motenj. 
Prva motnja se pojavi med udeležencema komunikacijskega procesa, kot posledica tega, 
da se ne poznata dovolj dobro in nimata sposobnosti vživeti se drug v drugega, zato se ne 
razumeta. Druga motnja se pojavi kot posledica nesporazumov. Nesporazumi se pojavijo, 
kadar si prejemnik ne razlaga sporočila kot pošiljatelj. Do tega tudi pride zaradi razlik med 
jezikom in kulturo pošiljatelja in prejemnika. Tretje motnje pa so motnje, ki se pojavijo na 
komunikacijski poti, kjer se sporočila izgubijo, ne prispejo pravočasno, spremenijo prvotno 
obliko, prekine se telekomunikacijska zveza, izgubi se pismo in še kaj. 
Motnje pri pošiljatelju ali prejemniku nastanejo zaradi (Berko et al., 2001, str. 9–11): 
- ovir, ki se pojavijo v okolici,  
- fizične prizadetosti, na primer: slepa oseba ne more prebrati sporočila, 
- napačne interpretacije besed,  
- sklanjanja besed in različnega zaporedja v stavkih,  
- slabe organizacije,  
- kulturnih razlik, 
- psiholoških težav.  
Da se motnje odpravijo, je treba ugotoviti, kje te nastajajo. Nastajajo lahko pri 
pošiljatelju, pri prejemniku ali na komunikacijski poti. Motnje pri pošiljatelju nastanejo 
(Možina et al., 2011, str. 75): 
- ker sporočilo ni razumljivo in jasno – je preobsežno ali pomanjkljivo, ker so v njem 
tako bistvene kot nebistvene informacije,  
- sporočilo ni pravilno kodirano – prejemnik težko dekodira sporočilo, ker niso 
urejena, niso v pravilni obliki,  
- ker ni zmožen empatije – empatija je sposobnost vživljanja v sogovornikova 
čustva, situacijo in motive (Rozman in Kovač, 2012, str. 407). 
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Motnje pri prejemniku nastanejo, kadar prejemnik prejeto sporočilo dekodira napačno ali 
ga pa sploh ne dekodira. Pogosti razlogi so po navedbah Možine in drugih (2011, str. 75–
76): 
- prejemnik ne kaže interesa za sporočilo, 
- prejemnik interpretira sporočilo po svoje, tako kot njemu odgovarja,  
- prejemnik ne more dekodirati vseh sporočil, ker so preobsežna, 
- vsebinsko preobsežno sporočilo, 
- prejemnik daje prednost drugim sporočilom, ki so za njega trenutno bolj 
pomembna, 
- prejemnik sporočila ne dojame v celoti, saj je z mislimi drugje, ko ga prejema, 
- pošiljatelj ima na prejemnika tak vpliv, da se ta sploh ne zaveda, kaj mu pošiljatelj 
želi sporočiti, 
- prejemnik sporočilu pripiše drugačen pomen, ker si ga ne razlaga enako kot 
pošiljatelj. 
Motnje na komunikacijski poti so (Možina et al., 2011, str. 76): 
- motnje, ki se pojavijo na komunikacijski poti zraven sporočila (hrup, motnje na 
televiziji …), 
- motnje, za katere pošiljatelj največkrat sploh ne ve, da so se zgodile. Te motnje 
prekinejo potovanje sporočila po komunikacijskem kanalu (izgubljeno pismo, 
prekinjena povezava med računalniki …) 
- nesporazumi med posredniki, več kot jih je večje so motnje v komunikacijskem 
kanalu. Zaradi njih sporočila med potovanjem med pošiljateljem in prejemnikom 
spremenijo svoj prvotni namen. 
 
Slika 2: Viri motenj 
Vir: Možina in drugi (2011, str. 75) 
Zaradi motenj v komuniciranju pogosto v organizacijah in med posamezniki nastanejo 
konflikti. Florjančič in Ferjan (2000, str. 88) trdita, da skoraj ni organizacije, v kateri bi se 
posamezniki harmonično dopolnjevali. Mumel (2008, str. 326) je prepričan, da nastane 
konflikt zaradi situacije, ki nastane, ko niso zadovoljene potrebe. Da ljudje preživimo, pa 
moramo nujno zadovoljevati različne potrebe. Vsak človek na drugačen način skrbi za 
zadovoljevanje teh potreb, zato nastane konflikt. 
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Mumel (2008, str. 328–329) deli konflikte glede na to, kako dolgo trajajo, glede na obliko, 
glede na število udeležencev, glede na raven udeležencev v hierarhiji udeležencev, glede 
na vidnost itd. Delitev, ki izhaja iz načina zadovoljitve potreb, je ena najpogostejših 
delitev, in sicer na: konflikt dvojnega privlačevanja, konflikt dvojnega odbijanja in konflikt 
hkratnega privlačevanja in odbijanja. Pečjak (v: Iršič, 2004, str. 75) navaja, da je konflikt 
dvojnega privlačevanja situacija, ko posameznika privlačita dve stvari, ki se med sabo 
izključujeta. Konflikt dvojnega odbijanja je situacija, ko smo ljudje ujeti med dve stvari, ki 
nas odbijata ter konflikt hkratnega privlačevanja in odbijanja, ko nas določena stvar 
privlači in odbija hkrati. To so vrste notranjih konfliktov v posamezniku.  
Glede na odkritost konfliktov Iršič (2004, str. 71) loči: 
- potlačen konflikt, tega se ne zavedamo, 
- prikrit konflikt, katerega je oseba ali skupina opazila, ampak ga ignorira, 
- odkrit konflikt, je konflikt, ki je viden in se zavedamo, da obstaja. Pri odkritem 
konfliktu ni nujno, da se rešuje. 
Avtor (2004, str. 73) loči konflikte še na aktivne in pasivne. Aktivni konflikt se rešuje v 
pozitivne ali negativni smeri. Pasivni konflikt pa se ne rešuje, je v stanju mirovanja. 
Glede na raven udeležencev v hierarhiji organizacije Mumel (2008, str. 329) loči konflikte 
oseb ali skupin na isti ravni in konflikte med osebami ali skupinami na različnih ravneh 
organizacije. 
Florjančič in Ferjan (2000, str. 89) sta prepričana, da je vzrok za nov konflikt lahko 
predhoden konflikt, ki ni bil rešen. Naštevata, da so prvi pokazatelji konfliktne situacije: 
napetost, čustveni konflikt in zaznavanje konfliktnega položaja v okolici. Shirley in Lester 
(2009, str. 163) pa menita, da so pokazatelji konflikta predpostavke, nesporazumi, 
opravljanje, neznan dnevni red, generacijske vrzeli, medsebojni spopad in pomanjkanje 
usmerjevanja.  
2.4 USPEŠNO KOMUNICIRANJE 
Shirley in Lester (2009, str. 4) menita, da morajo za uspešno komuniciranje posamezniki 
imeti dobre komunikacijske sposobnosti, to so branje, pisanje, govorjenje in poslušanje. 
McCarney (2011, str. 143–144) je prepričan, da je za uspešno komuniciranje treba izbrati 
pravilne besede, pravilen ton in pravilen čas. Znati je treba sprejeti odgovornost, pametno 
uporabiti moč in ustrezno ravnati v situaciji.  
Za uspešno komunikacijo je bistvenega pomena obvladovanje motenj, kar pa je zelo 
zahtevno. Motnje v komuniciranju se lahko z nekaterimi načini omeji, ne da pa se jim 
popolnoma izmakniti. Izreden pomen ima razumevanje med udeležencem 
komunikacijskega procesa. Če ni razumevanja, potem ne morejo razbrati izkrivljenega 
sporočila ali najti motnje, ki so se skrile v procesu (Možina et al., 2011, str. 76).  
Največkrat uporabljena možnost za povečanje obilnosti sporočanja je ponavljanje 
sporočila, tudi po večkrat. Druga možnost pa je, da se vzporedno sporoča z več mediji, po 
več komunikacijskih poteh. Takšno sporočanje je učinkovito in uspešno, saj si sporočila 
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prejemnik prej zapomni in jih razume. Negativna stran pa je, da so pri sporočanju stroški 
večji in da je sporočanje bolj zahtevno (Možina et al., 2011, str. 76).  
Povratne informacije v komuniciranju predstavljajo izredno vlogo pri obvladovanju motenj. 
Z njimi prejemnik posreduje pošiljatelju potrditev, da je sporočilo sprejeto. Motnje v 
komuniciranju je možno še zmanjšati tudi z omejitvijo števila in obsega sporočil. Prva 
možnost je, da pošiljatelj in prejemnik izločita nepomembna sporočila in sprejemata le 
pomembna. Druga možnost pa je šifriranje sporočila. Sporočilo se šifrira zato, da ga 
prejme oseba, kateri je dejansko namenjeno in ker se s šifriranjem sporočil bolje 
uporabijo komunikacijske poti, ki imajo omejene zmogljivosti (Možina et al., 2011, str. 
77). 
Posameznik si razlaga sporočilo na podlagi informacij, ki jih prejme. Zato mora pošiljatelj 
za uspešno komuniciranje predvideti, kakšen kontekst bo iz njega razbral prejemnik. Pri 
oblikovanju sporočila mora upoštevati namen, ki ga želi doseči s sporočilom, oceniti 
različne možnosti, ki so na voljo za dosego namena in nato izbrati najprimernejšo, s 
katero bo dosegel namen sporočila (Hartley in Bruckmann, 2002, str. 349–350). 
Blažič (2000, str. 43) je prepričan, da je komunikacija uspešna tudi takrat, ko se ne 
uskladijo mnenja in stališča, bistvo je, da se v procesu komunikacije predstavijo in 
izmenjajo mnenja in stališča. Uspešna komunikacija je proces niza vzajemnih sporočil in 
reakcij na njih. V procesu vsak pošiljatelj oblikuje sporočilo glede na reakcijo prejemnika. 
Ljudje se med sabo razlikujemo, zato se način komuniciranja od človeka do človeka 
spreminja. Običajno se hitro združimo in sodelujemo z ljudmi, ki imajo isti pogled na svet 
kot mi. Da bi z ljudmi dobro komunicirali, je treba poznati metode spoznavanja drugih 
(Kosi, 2004, str. 23–24).  
Možina in drugi (2011, str. 50) trdijo, da je za uspešno komuniciranje treba dosegati 
zastavljene cilje. Za to je bistvena učinkovitost komuniciranja, in sicer da se s sredstvi, ki 
so na voljo, čim bolje opravi komuniciranje. Da je komuniciranje uspešno, se mora 
prejemnik učiti, mora biti pozoren na prejeta sporočila, da jih pravilno zazna, sprejme in 
razume. 
Mumel (2008, str. 329) navaja, da je za razumevanje konflikta treba poznati vse elemente 
konflikta, saj ti nastajajo počasi. Florjančič in Ferjan (2000, str. 89) naštevata naslednje 
elemente konflikta: 
- prejšnji odnosi udeležencev konflikta, 
- njihovo obnašanje pred konfliktom, 
- osnovni problem,  
- družbeno okolje,  
- opazovalci,    
- strategija reševanja,  
- posledice. 
Morrow (2011, str. 20–21) meni, da je osebno reševanje konfliktov precej drugačno od 
pisnega, pri katerem si lahko vzame čas za pisanje negativnega sporočila, ki se ga želi 
sporočiti v neki dobri volji. Marsikaj se lahko naredi v smeri za uspešno zmanjševanje 
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konfliktov. Preden se prične reševati konflikt je treba določiti temeljna pravila in 
odgovornosti, da prisotni vedo, kaj naj pričakujejo. Treba se je pogovoriti o težavah. 
Težave se lahko preprečijo, če ljudje poslušajo, se pogovarjajo o predlogih, mnenjih itd. v 
pozitivni smeri.  
Shirley in Lester (2009, str. 171) navajata, da je v procesu reševanja konflikta naprej 
treba udeležence jasno seznaniti, da gre za reševanje konflikta. Ko se vsi udeleženci 
strinjajo o problemu, je treba zbrati vse potrebne informacije. Opraviti je treba »viharjenje 
možganov« o možnih rešitvah konflikta in se na koncu pogoditi o rešitvi.  
V procesu reševanja konflikta se je najprej treba seznaniti s konfliktno situacijo, ustvariti 
pozitivno klimo, ugotoviti problem in zastaviti cilje, poiskati rešitev ter jo izvesti. Začne se 
z zbiranjem informacij o konfliktu. Več kot se jih zbere, večja verjetnost obstaja, da je 
konflikt razrešen. Ko so zbrani vsi podatki, se določi raven konflikta, da bo lažje rešen 
problem. Nato se ustvari pozitivno energijo v organizaciji. Udeleženci konflikta morajo 
enako gledati na nastalo situacijo, proces reševanja in namen. Pri iskanju problema 
morajo sodelovati vsi udeleženci konflikta. Cilji za reševanje konflikta morajo biti logično 
zastavljeni, na način, da so zadovoljene potrebe udeležencev v konfliktu in da so 
udeleženci pripravljeni sodelovati pri reševanju problema. Ko se išče rešitev, je treba 
postaviti več možnosti, izmed katerih se izbere najbolj primerne. Na koncu se izbere 
rešitev in se jo izvede. Nekaterih konfliktov se ne reši vedno uspešno, pri nekaterih se 
včasih kmalu po njihovi rešitvi pojavi nov podoben konflikt (Mumel, 2008, str. 339–344). 
Reševanje konfliktov ima koristi, saj se med udeleženci konflikta poveča razumevanje, 
ponovno se medsebojno povežejo in spoštujejo. Z reševanjem konflikta se vsak 
posameznik poglobi v svojo notranjost, zaradi česar se poveča njegova osebna in 
strokovna rast (Shirley in Lester, 2009, str. 178).  Rešen konflikt prinese v organizacijo 
zadovoljstvo, vsi so srečni, timsko delo je boljše in delovno okolje je pozitivno (Shirley in 
Lester, 2009, str. 171). 
Reševanje nekaterih konfliktov zaradi njihove narave, dostikrat rešujejo pristojni državni 
organi ali sodišča. Takšen način reševanja problemov je dražji. Njihova podlaga so 
uredbe, predpisi in zakoni (Berlogar, 2006, str. 69). 
Uspešno komuniciranje prinese organizaciji in zaposlenim številne prednosti. Zmanjša se 
stres, prihaja do manj nesporazumov in konfliktov, napak in nepotrebnih govoric. Poveča 
se produktivnost, prodaja, profit, večja je motivacija in sodelovanje. Če je komuniciranje 
uspešno, je tudi uspešnejše odločanje in reševanje težav. Delo poteka boljše, saj se 





3 POSLOVNO KOMUNICIRANJE 
Kavčič (2002, str. 61) je prepričan, da se poslovno komuniciranje nanaša na poslovne 
odnose. Pošiljatelj se trudi, da je prilagojeno prejemniku, saj je od njega odvisno, ali bo 
dobil željene poslovne učinke. Pomembni so tudi stroški, ki so lahko denarni ali nedenarni. 
Kadar je komuniciranje uspešno in dosega zastavljene cilje z majhnimi resursi (čas, denar, 
porabljeni material ipd.) je poslovno komuniciranje učinkovito. Torej je učinkovitost 
poslovnega komuniciranja vidna iz ekonomičnosti in produktivnosti organizacije 
(Števančec, 2008, str. 6). 
Možina in drugi (2011, str. 17) navajajo, da je poslovno komuniciranje oddajanje in 
prejemanje informacij, izmenjava predlogov in podatkov, nenehno obnavljanje poslovnih 
stikov, delovanje in prenos idej, zamisli, rešitev, začetek, razvoj in konec dela, nabava, 
prodaja, pogodbe, reševanje problemov, urejanje tržnih poslov in dejavnosti ipd.  
Mihalič (2010b, str. 5) meni, da je pravilno poslovno komuniciranje demokratično, 
profesionalno, etično, strpno, iskreno in spoštljivo. Poleg tega je sodobno poslovno 
komuniciranje iskrivo, navdihujoče in prijateljsko.  
Poslovno komuniciranje predstavlja organizacijo in je namenjeno prenosu sporočila od 
pošiljatelja do prejemnika, od katerega pošiljatelj pričakuje povratno informacijo. Zato 
mora biti sporočilo sestavljeno jasno, jedrnato, vljudno, popolno, pravočasno 
posredovano. Sporočilo se sestavi na podlagi razvojnega načrta poslovnega 
komuniciranja, ki omogoča logično sestavo sporočila, celovito obdelavo sporočila, 
izogibanje nesporazumom s prejemnikom in hitrejše poslovanje (Kliment, 1993, str. 19–
21). 
Za dobro poslovno komuniciranje mora biti vzpostavljeno enakopravno komuniciranje, 
katerega predstavlja odprt in dinamičen dialog z notranjimi in zunanjimi javnostmi 
organizacije. Najbolj pomemben je dialog z zaposlenimi, strankami in uporabniki storitev 
in izdelkov. Pri enakopravnem komuniciranju je velika dinamika v izmenjevanju podatkov, 
rednih medsebojnih pogovorih, poročanju, zastavljanju vprašanj, na katere se dobi hitre 
odgovore, aktivnem poslušanju, prilagajanju sporočil prejemniku, uporabi vseh medijev, 
shranjevanju informacij, deljenju predlogov in zamisli, sprotnem reševanju problemov ipd. 
Prednosti enakopravnega komuniciranja so zadovoljstvo zaposlenih, strank, delničarjev, 
javnosti, večja je organiziranost, informacije potujejo hitreje, lažji dostop do podatkov ipd. 
Glede na to, kakšne kakovosti je komuniciranje organizacije znotraj nje in zunaj 
organizacije, je odvisna kakovost upravljanja (Mihalič, 2010b, str. 8–10).  
Uspešno poslovno komuniciranje omogoča večje zadovoljstvo zaposlenih na delovnem 
mestu, sklepe, ki temeljijo na preverjenih informacijah, hitrejše reševanje konfliktov, saj 
se te prej opazi, večja produktivnost, možnost vplivanja na dogovarjanja in odločitve v 
organizaciji, boljše finančno stanje, boljše tržno sporočanje, večja povezanost z ostalimi 
organizacijami in strankami (Bovée in Thill, 2012, str. 42). 
V poslovnem svetu se sodeluje z različnimi ljudmi, zato je treba razlikovati med različnimi 
tipi ljudi, da se lahko prilagodi njihovemu delovanju. Bolje kot se pozna človeka, lažje se z 
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njim sodeluje in doseže zastavljene cilje, zaradi katerih poteka poslovno komuniciranje 
(Kosi, 2004, str. 23–24). Dufrene in Lehman (2010, str. 349) navajata, da je zaradi 
hitrega napredka tehnologije možno hitro opraviti poslovno komuniciranje med ljudmi, ki 
so na drugem koncu sveta in govorijo različne jezike. Poslovno komuniciranje je mogoče 
opravljati kadarkoli in preko več različnih kanalov.  
Tavčar (1995, str. 10–12) je prepričan, da je poslovno komuniciranje ciljno početje, s 
katerim se dosega cilje delovanja in poslovanja organizacije. Ne predstavlja samo 
informiranja, saj se s komuniciranjem z drugimi ljudmi urejajo zadeve, se na njih vpliva z 
informacijami. Temeljni cilj poslovnega komuniciranja so koristi posameznika, skupine, 
enote ali organizacije. Poslovno komuniciranje mora imeti realne in merljive cilje. 
Pomen poslovnega komuniciranja v organizacijah je v njihovem prizadevanju, v složnem 
delovanju sodelavcev, da se bodo dosegli zastavljeni cilji organizacije. Tako poslovno 
komuniciranje povezuje tako udeležence znotraj organizacije kot tudi med organizacijami 
(Možina et al., 2011, str. 21). 
Dobro poslovno komuniciranje v organizaciji je odvisno od pošiljatelja, ki posreduje 
sporočilo. Zavedati se mora, da komuniciranje ni samoumevno. Sodelavci v organizaciji, ki 
se med sabo poznajo, niso natančni, kot bi to bilo potrebno pri posredovanju informacij, 
zaradi česar pride na delovnem mestu do konfliktov, tudi do manjše produktivnosti in 
kakovosti dela. Vsak posameznik mora zato prevzeti odgovornost za svojo komuniciranje, 
se truditi, da bodo posredovane informacije pravilne in pravočasne. Tako bo poslovno 
komuniciranje v organizaciji dobro, brez napak, ali pa bodo te zanemarljive (Forsyth in 
Kay, 2008, str. 11). 
V poslovnem komuniciranju informacije najdejo svoj pomen šele v kontekstu v preteklosti 
izoblikovanih norm in pričakovanj ter v povezavi z interesi in cilji, ki si jih posamezniki 
prizadevajo doseči v organizaciji in med organizacijami. Ko pošiljatelj pošlje informacije, si 
jih prejemnik vede ali nevede razlaga skozi svoje izkušnje. Delovanje posameznika ima 
pravi smisel le v okviru vseh drugih informacij znotraj organizacije in med organizacijami 
(Možina et al., 2011, str. 22). 
3.1 VRSTE POSLOVNEGA KOMUNICIRANJA 
Da bo organizacija poslovala učinkovito, morajo vsi zaposleni delovati v smeri doseganja 
zastavljenih ciljev. Zaposleni morajo vedeti, kakšne so želje in namen delovanja 
organizacije. Boljša kot bo interna komunikacija, z večjim zagonom zaposleni opravljajo 
svoje delo. Razni avtorji navajajo, da se z interno komunikacijo želi doseči pri zaposlenih 
zvestobo in jih spodbujati pri delu, izboljšati njihove medsebojne odnose, zaposleni 
morajo biti nenehno na tekočem z informacijami, na voljo morajo imeti možnost 
izpopolnjevanja znanja, poistovetiti zaposlene z organizacijo, jih povezati med sabo 
(Možina et al., 2011, str. 23). Več o internem komuniciranju je zapisanega v poglavju 3.3. 
Eksterno komuniciranje. Možina in drugi (2011, str. 27) so mnenja, da mora organizacija 
oziroma zaposleni v njej pri svojih odločitvah upoštevati javnost. Komuniciranje med 
javnostjo in organizacijo se imenuje odnosi z javnostjo. Ena temeljnih dejavnosti in 
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odgovornosti zaposlenih in vodij, še posebej v javni upravi so odnosi z javnostjo, s katero 
je treba komunicirati v njenem jeziku. Pomenijo razmislek, načrtovanje in organizacijo. Ti 
želijo doseči skladnost organizacijskih ciljev javnosti, zato se začnejo že pred samo 
dejavnostjo. Javnost je katera koli skupina, ki se zanima ali vpliva na organizacijo, da 
doseže zastavljene cilje. Lahko so posamezne skupine ljudi, ljudje v celoti, ki imajo 
različne demografske, socialne in druge značajske lastnosti in so povezani, ker imajo nek 
skupen interes, vendar niso formalno organizirani. Ker jih je veliko, se je potrebno 
seznaniti s problemom in ljudi, ki so z njim povezani (Berlogar, 2006, str. 113–114).   
Vodje in zaposleni morajo zainteresirani javnosti lajšati pretok in dostop do informacij, z 
zagotavljanjem ustrezne podpore informacijskim infrastrukturam, preko katerih običajno 
javnost pridobiva informacije (Johnson in Goodman Hoover, 2013, str. 328). Z uvedbo 
nove tehnologije se je pričakovanje javnosti o dostopu do informacij povečalo. Na to, 
kako bo javnost informacije sprejela in jih uporabila, vpliva vir, sprejemnik in situacijske 
značilnosti. Informacije morajo biti jasne, da ne privedejo javnost do negotovosti 
(Johnson Avery, 2013, str. 449–450). 
Krizno komuniciranje. Sellnow in drugi (2013, str. 238) opisujejo krizo kot nerutinski 
dogodek v organizaciji. Menijo, da se majhni dogodki lahko stopnjujejo do te mere, da 
povzročijo propad organizacije, če ni ustreznega odziva v dani situaciji. Možina in drugi 
(2011, str. 29) so opredelili krizo kot nenačrtovan in nezaželen proces. Traja določen čas, 
v katerem slabo vpliva na zaposlene in organizacijo. V krizi se pojavi časovni pritisk, zaradi 
katerega morajo vodilni sprejemati hitre odločitve in prenesti informacije zaposlenim kot 
tudi javnost. Kriza se ne pojavlja samo v organizacijah, ampak tudi med ljudmi ali 
skupinami, pri katerih večkrat pride do nesporazumov. Na podlagi teh večkrat pride 
pozneje do kriz v organizaciji.   
Vodstvo preko intraneta v času krize obvešča zaposlene, na kakšen način lahko pomagajo 
pri reševanju krize v organizaciji in jim sproti sporoča najnovejše informacije (Holtz, 2004, 
str. 163). Ob pojavu krize je treba najprej zbrati krizni tim, da se spozna s situacijo. Ko se 
jo prouči, se sprejme ukrepe, ki so v skladu z načrtom dejavnosti v krizi. Pripraviti je treba 
komunikacijski center, obvestiti novinarje o času in kraju ogleda mesta dogodka. Krizni 
tim mora določiti javnost, ki ji bodo posredovane informacije. Določiti mora tudi uradnega 
komunikacijskega predstavnika organizacije, ki bo skrbel za dajanje informacij o krizi, da 
ne bi prišlo do posredovanja napačnih informacij. Ta dogodek se mora zgoditi najpozneje 
v 24 urah po nastanku krize. Zaradi ugleda organizacije v času krize je treba komunicirati 
z novinarji oziroma javnostjo tako, da prejmejo jasne in konkretne informacije o nastalem 
stanju, ki se ga želi doseči. Pomembna je tudi komunikacija z zaposlenimi. Spremljati je 
treba medije, ki so bili obveščeni o krizni situaciji, da se spremlja podobo organizacije 
(Mumel, 2008, str. 528–537). 
Po prestani krizi se zbere management organizacije, da naredi analizo posledic (kako se 
bo odpravilo škodo, načrt za prihodnost). Na sestanku kriznega komunikacijskega tima se 
na podlagi analize dogajanja izboljša načrt aktivnosti v primeru nastanka nove krize. Po 
krizi si mora organizacija ponovno povrniti ugled, ki ga je imela pred njo (Mumel, 2008, 
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str. 538). Če so zaradi krize v organizaciji nastale spremembe, jih je treba sporočiti 
zaposlenim in zunanji javnosti (Mayer, 2011, str. 103). 
Možina in drugi (2011, str. 30–31) trdijo, da se komunikacija, ki poteka med organizacijo 
in kupci ter potrošniki imenuje tržno komuniciranje. Ker poteka med kupci in organizacijo, 
je treba upoštevati njihove želje, pričakovanja in potrebe. Organizacija jim ponuja izdelke 
in storitve, ceno, plačilni rok, popuste, tržne poti in tržno komuniciranje.  
Izdelek zadovolji potrebe, ki jih ima kupec, saj mu prinese korist. Izdelek mora biti na 
voljo na pravem mestu in pravem času, vsebovati mora informacije, saj kupca zanima, kaj 
kupuje in kakšno korist bo imel od izdelka. Organizacije opravljajo tržne raziskave, da 
ugotovijo povpraševanje po izdelku v prihodnosti (Blythe, 2009, str. 111–112). 
Tržno komuniciranje pomeni oglaševanje, pospeševanje prodaje, publiciteto in osebno 
prodajanje. Oglaševanje, ki se plača, poteka preko oglasov v časopisih in revijah, reklam 
na radiu in televiziji, letaki, plakati na javnih prostorih. Prodaja se pospešuje s 
predstavitvami na sejmih, razstavah, predstavitvah, posvetovanjih, tekmovanjih, lahko 
tudi s propagandnimi darili. Publiciteta, ki ni plačljiva, obsega članke v častnikih, novice na 
televiziji, govorice med porabniki. Osebno prodajanje poteka med najmanj dvema 
udeležencema, preko telefona, računalnika ali dopisovanjem (Možina et al., 2011, str. 31). 
Tržno komuniciranje poteka tudi preko socialnih omrežij, kjer potrošniki med sabo 
izmenjujejo mnenja, reklame in izkušnje (Kimmel, 2010, str. 50). 
Cilj tržnega komuniciranja je prizadevanje za čim večjo učinkovitost in uspešnost 
organizacije v sodelovanju s partnerji ter do konkurence. Da jih doseže, mora upoštevati 
interese, ki jih ima organizacija, ter interese organizacije, s katerimi komunicira (Možina et 
al., 2011, str. 30–31). 
Multimedijsko sporočanje poteka na razdalji med več ljudmi, za katere ni nujno, da so 
med sabo povezani, med njimi pa so neke povezave. To so radio, televizija in internet. Ti 
mediji sporočajo z govorom, retoriko in dialogi. Oseba, ki deluje preko radia ali televizije, 
deluje javno, saj ga naenkrat spremlja veliko ljudi. Sem sodi tudi univerzalni mobilni 
telekomunikacijski sistem (UMTS). Mobitel naenkrat vsebuje zmožnosti, ki jih ima telefon, 
fotoaparat, kamera, internet, radio in televizija. Ta nam nudi avdio in video storitve, preko 
njega lahko hitro pošiljamo in sprejemamo multimedijske vsebine (Možina et al., 2011, 
str. 31–33). 
Razvilo se je delo na daljavo, ki ga opravljajo zaposleni od doma. Manager jasno zastavi 
cilje, ki jih želi doseči s poslovanjem in jih jasno predstavi zaposlenim, da so seznanjeni s 
svojimi delovnimi nalogami. Zaposleni morajo znati uporabljati tehnologijo, ki jim je na 
razpolago ter vestno in pravočasno opravljati svoje delo (Smith, 2014, str. 1). Pri delu na 
daljavo mora zaposleni imeti dobre pisne in ustne komunikacijske sposobnosti, znati je 
treba prepoznati manjkajoče informacije in jih poiskati, slediti telefonskim pogovorom, da 
se česa ne presliši, delati je treba sprotne zapiske, da bodo informacije vedno na voljo, 
sodelovati pri sestankih in projektih, znati se je treba prilagajati sodelavcem in managerju 
ter spremljati napredek pri delu (Jerrard, 2013, str. 76–79). 
18 
3.2 OBLIKE POSLOVNEGA KOMUNICIRANJA 
Morrow (2011, str. 7) je poslovno komuniciranje razdelila na verbalno, neverbalno in 
pisno. Katera koli oblika komuniciranja bo uporabljena, bo dosegla tako notranjo ali 
zunanjo javnost. Notranjo javnost sestavljajo posamezniki v organizaciji, in sicer 
sodelavci, nadzorniki in vrstniki. Zunanjo pa posamezniki zunaj organizacije. To so 
stranke, delničarji, potencialni delavci, dobavitelji, vladne agencije, politiki, novinarji in 
splošna javnost. 
3.2.1 PISNO KOMUNICIRANJE 
Osredečki (1990, str. 80) trdi, da je dopisovanje temelj večjega dela uspešnega 
poslovnega komuniciranja. Za opravljene poslovne naloge je odgovorna kultura pisnega 
komuniciranja s svojo vsebino in obliko. Poslovno komuniciranje mora biti jasno, izražanje 
ne sme biti dvoumno, jezik mora biti razumljiv, vsebina jedrnata in pravilna ter brez 
pravopisnih napak. Možina in drugi (2011, str. 107) navajajo, da je namen pisnega 
komuniciranja, da prejemnik ravna, deluje, odloča v skladu s cilji, interesi in predlogi 
pošiljatelja. Pisno komuniciranje se od družbenega komuniciranja razlikuje v tem, da je 
namenjen ciljem organizacije.    
Kavčič (2002, str. 98) je prepričan, da je pisno poslovno komuniciranje tisto 
komuniciranje, pri katerem so napisani znaki nosilci sporočila, to pa je pisava. Pisava je 
tiskana ali pisana in je grafični zapis govorice. Sporočila so lahko posredovana pisno ali 
posredno preko telekomunikacijskih naprav.  
Od pisnega komuniciranja je odvisno sprejemanje odločitev in ukrepov v organizaciji, zato 
mora biti pisno sporočilo napisano razumljivo. Ker bralec marsikdaj prebere samo tisto, 
kar ga zanima, mora biti sporočilo sestavljeno zanimivo, da ga bo prebral od začetka do 
konca. Če je spočilo dobro sestavljeno, spodbudi bralca k aktivnosti, ki jo je želel 
pošiljatelj doseči s sporočilom (Forsyth in Kay, 2008, str. 113). 
Pisna sporočila so slika vodij organizacije, njihove osebne kulture, izobraženosti in 
razgledanosti. Pisno komuniciranje predstavlja dejavnost, s katero organizacija doseže 
cilje, zato mora biti po določenih merilih učinkovito in uspešno. Da bo sporočilo 
sestavljeno učinkovito in uspešno, ga je treba (Možina et al., 2011, str. 106): 
- načrtovati,  
- snovati,  
- izboljševati, 
- popraviti.  
Ko se načrtuje pisno sporočilo, je treba najprej opredeliti cilje in smotre sporočila, nato 
prejemnike sporočila, določiti je treba vsebino sporočila in izbrati obliko, v kateri bo 
sporočilo potovalo. Cilji, ki jih lahko doseže sporočilo so: informiranje, prepričevanje in 
sodelovanje. Pošiljatelj z informiranjem sporoča prejemniku informacije, ki imajo zanj 
pomen ali pa ne. S posredovanim sporočilom želi pošiljatelj prepričati prejemnika, da bi 
deloval, kot želi pošiljatelj. S posredovanim sporočilom, pa želi pošiljatelj pri prejemniku 
doseči, da bo ta z njim sodeloval (Možina et al., 2011, str. 107). 
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Ko pošiljatelj določa prejemnike sporočila, si zastavi različna vprašanja. Možina in drugi 
(2011, str. 108) navajajo naslednja: 
- kdo so prejemniki? 
- kakšen bo njihov odziv na prejeto sporočilo? 
- kaj že vedo o zadevi? 
- kakšne medsebojne odnose imata pošiljatelj in prejemnik? 
Ko se določa vsebino sporočila, je treba opredeliti osnovno temo sporočila, ki nastane iz 
osnovne ideje. Pri določanju osnovne teme si posameznik pomaga z različnimi metodami, 
kot so pripovedovanje, viharjenje možganov, s preglednico »UZP«, z novinarskih 
pristopom in zastavljanjem vprašanj in odgovorov nanje (Možina et al., 2011, str. 109–
110).  
Pri pisanju sporočila uporaba nepotrebnih besed podaljša čas pisanja sporočila in tudi čas 
prejemniku, ki ga posveti razumevanju sporočila. Preden se pošlje sporočilo, ga je treba 
večkrat prebrati in odpraviti besede, ki nimajo pomena za sporočilo, združiti kratke stavke, 
pregledati, kje stojijo vejice (Morrow, 2011, str. 12). 
Stack (2013) navaja »5 Cjev«, ki so pomembni za dobro pisno komuniciranje: 
- »clear« (jasno). Jasno pisanje, da prejemnik razume in si zapomni, kaj mu 
pošiljatelj sporoča. 
- »consise« (jedrnato). Jedrnato pisanje, predolge stavke je potrebno skrajšati.  
- »concrete« (konkretno). Natačno pisanje, da navede pošiljatelj v sporočilo 
samo tisto, kar je potrebno. 
- »correct« (pravilno). Pravilno pisanje, brez slovničnih napak, biti mora 
smiselno. 
- »conversational« (pogovorno). Pogovorno pisanje, ki naj bo pozitivno, z 
uporabo nevtralnih besed. 
Možina in drugi (2011, str. 111) navajajo tri temeljne oblike poslovnih pisnih sporočil, in 
sicer pisma, opomniki in poročila ter predlogi. Obliko sporočila je treba izbrati glede na 
vsebino in odnos z bralci. Morrow (2011, str. 13) pa je prepričana, da so tri pogoste oblike 
pisnega poslovnega komuniciranja pisma, beležke in elektronska pošta. Pisma so običajno 
namenjena nekomu izven organizacije, beležke pa nekomu znotraj organizacije. 
Elektronsko pošto se lahko pošlje komurkoli, prihrani se čas in stroške. 
Za snovanje dobro urejenega sporočila so po navedbah Možine in drugih (2011, str. 112-
113) potrebne tri sestavine. Glavna sestavina je jedro, okoli katerega pisec oblikuje 
sporočilo. Naslednja sestavina so razlogi, ki podpirajo sporočilo (teh je običajno od tri do 
pet, ker jih več bralec ne obvladuje), in tretja sestavina so dokazi za utemeljevanje 
razlogov. Ti morajo biti konkretni in prepričljivi. Glede na neposredni in posredni koncept 
se oblikuje zaporedje sestavin v sporočilu. V neposrednem konceptu si sledijo po vrsti: 
jedro, razlogi in dokazi. V posrednem konceptu pa si sledijo v obratnem vrstnem redu, 
torej: dokazi, razlogi in jedro. 
Pisno poslovno komuniciranje ima nekaj prednosti in slabosti. Prednost pisnega sporočila 
v obliki dokumenta je enostavno shranjevanje in ponovno iskanje tega. Zaradi trajnosti 
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pisnega sporočila, se ga lahko znova analizira. Ker pisno sporočilo nastaja počasneje, ga 
lahko sporočevalec bolj kontrolirano sestavlja in spreminja, preden se ga pošlje naprej. 
Ker lahko prejemnik sporočilo večkrat percipira, vedno znova prebira, premisli vsebino, 
ponovno pregleda sporočilo, je manj možnosti, da nastane nesporazum. Med slabosti 
pisnega komuniciranja pa se uvrščajo daljši čas, ki je potreben za sestavo, prenos in za 
prebiranje sporočila. Ker so pisna sporočila dokumenti, ki jih lahko vidi skoraj vsak, pa je 
zato manjša zasebnost sporočanja. Manjša je tudi zanesljivost prenosa sporočila, saj 
sporočevalec ne ve, ali bo prejemnik dobil sporočilo (Kavčič, 2002, str. 98–100). 
Tehnologije, ki omogočajo pisno komuniciranje, so po mnenju Mumela (2008, str. 133) 
računalnik, telefon, faks, fotokopirni stroj in skener. Možina in drugi (2011, str. 135–136) 
navajajo, da so danes komunikacijske linije razširjene po celem svetu, zato so ljudje bolje 
informirani. Elektronsko komuniciranje omogoča hitro izmenjevanje sporočil oziroma 
informacij med posamezniki, preko elektronske pošte, raznih računalniških mrež ali 
videokonferenc, ki omogočajo ljudem, da se med pogovorom lahko vidijo. Gričar (v: 
Možina et al., 2002, str. 621–622) je prepričan, da internet omogoča povezovanje 
posameznikov in organizacij med sabo. Intranet je internet, ki ga uporabljajo samo člani 
določene organizacije, ki imajo svoje geslo in uporabniško ime. Ekstranet pa uporabljajo 
pooblaščeni uporabniki v več medsebojno povezanih organizacijah. 
Elektronska pošta danes presega načine komuniciranja, saj sporočilo neposredno potuje iz 
pošiljateljevega računalnika v prejemnikovega. Elektronska pošta se uporablja za 
računalniško izmenjavo podatkov. Tako lahko prejemnik prejeto sporočilo, npr. slike, 
razne tabele, dokumente, programe sam dalje obdeluje. Sporočila so varno shranjena v 
elektronskih mapah, lahko se jih preureja, posreduje drugim, išče. Možnosti so odvisne od 
programa za elektronsko pošto, ki se ga uporablja (Možina et al., 2011, str. 137–139). 
3.2.2 POSLOVNI RAZGOVOR 
Poslovni razgovor je osnovna oblika interaktivnega govornega komuniciranja, zato je 
temelj za preostale oblike poslovnega komuniciranja. Direktno, istočasno komuniciranje, ki 
poteka med najmanj dvema udeležencema, je značilno za poslovni razgovor. Če doseže 
cilje, s katerimi bodo doseženi cilji organizacije, je poslovni razgovor uspešen. Če pa 
dosega cilje s čim manj stroški, porabljenim časom in viri, pa je poslovni razgovor tudi 
učinkovit (Možina et al. 2011, str. 162–163). Poslovni razgovor na daljavo je poslovno 
telefoniranje, sicer pa ima nekatere omejitve, kljub temu da zanj veljajo enaka vodila 
(Možina et al., 2011, str. 184). 
Holtz (2004, str. 260–261) meni, da je razgovor uporaben pri ugotavljanju trendov, opravi 
se z vodstvom organizacije in zaposlenimi, da se ugotovi njihove težave in mnenje, kako 
komuniciranje privede do razlik.  
Tavčar (1995, str. 29) navaja staro pravilo, da bo v razgovoru uspešen tisti, ki manj 
govori in zato več posluša, saj s poslušanjem pridobiva informacije, z govorjenjem pa jih 
daje drugim. Števančec (2008, str. 37) našteva tri načine poslušanja:  
- Zložno poslušanje. Pri tem se skoncentriramo na razumevanje in pomnenje, 
govornika tudi kaj vprašamo, si kaj zapišemo.  
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- Kritično poslušanje. Pri tem poslušanju razmišljamo in tehtamo informacije, ki nam 
jih posreduje govornik. 
- Aktivno poslušanje. Za to vrsto poslušanja moramo imeti sposobnost empatije, s 
katero se postavimo na mesto govornika in se poskušamo vživeti v njegove 
potrebe in želje. 
Berko in drugi (2001, str. 176) naštevajo naslednje vrste razgovorov:  
- zaposlitveni,  
- razgovor, na katerem se zbirajo informacije, 
- svetovalni, 
- ocenjevalni, 
- zasliševalni,  
- medijski, 
- razgovor, na katerem se rešujejo problemi, 
- prepričevalni, 
- očitajoči. 
Pomembno je, da se posameznik pripravi na razgovor, da ga nasprotna stran s kakšnih 
vprašanjem ne preseneti. Tudi sam ima pripravljena vprašanja, na katera želi odgovore 
(Bovée in Thill, 2012, str. 597). Na razgovor pride posameznik pravočasno, biti  mora 
urejen in primerno oblečen. S sabo mora imeti beležko s koledarjem in pisalo, da bo 
zastavil nasprotniku vprašanja, ki  ga zanimajo in si pridobljene informacije zabeležil 
(Bovée in Thill , 2012, str. 602). Powers (2010, str. 88) meni, da je na razgovoru treba 
biti nasmejan in pozitiven, kar pripomore k boljšemu odnosu, saj negativna energija in 
stres odbijata nasprotno stran do sodelovanja. 
Učinkovit poslovni razgovor poteka naslednjih fazah: priprava in uvod, jedro in sklep. V 
pripravi in uvodu je potrebno najprej opraviti analizo stanja, ki jo opravi vsak udeleženec 
zase. Nato je potrebno postaviti dosegljive cilje, ki jih želimo doseči z razgovorom in 
pripraviti vse potrebno za izvajanje razgovora, nadvse pomembno je načrtovanje 
časovnega poteka razgovora. Nato se prične razgovor, kjer je potrebno takoj opredeliti 
namen razgovora. V jedru razgovora je najprej potrebno udeležence seznaniti s temo 
razgovora, nato se med sabo o temi pogovarjajo, izmenjujejo informacije. Vsak 
udeleženec ima svoje informacije, ki jih želi ostalim dokazati in jih prepričati o njihovi 
pravilnosti in sprejemljivosti. Ko ob spremljanju in zapisovanju razgovora pridemo do 
sklepa, ga zaključimo. Razgovor je potrebno zaključiti odločno in jedrnato povzeti 
dogovorjeno. Razgovor je uspešen, če se uresničijo sprejeti dogovori (po Možina et al., 
2011, str. 177–182). 
3.2.3 POSLOVNI SESTANEK 
Možina in drugi (2011, str. 264) ugotavljajo, da je sestanek ciljno početje, kjer je več 
zbranih ljudi, ki med sabo izmenjujejo informacije in se dogovarjajo o skupnih 
dejavnostih. Haynes (2006, str. 5) trdi, da na sestanku sodelujejo trije ali več ljudi, ki 
želijo s komunikacijo doseči skupni cilj. Sestanek je učinkovit, ko so udeleženci zadovoljni 
s porabljenim časom in doseženimi cilji sestanka. Mihalič (2010b, str. 25) navaja, da se 
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mora učinkoviti poslovni sestanek nanašati na točno določeno tematiko, vsi udeleženci 
morajo aktivno podajati svoja mnenja in aktivno poslušati. Sestanek lahko traja največ 45 
minut.  
Vodja mora vedeti, kako je treba voditi sestanek, s katerim se urejajo zadeve, saj ta 
vsebuje razpravljanje in odločanje. Vodja mora biti sposoben voditi razpravo, obvladovati 
nasprotja, spore in druge probleme, ki se pojavijo na sestankih. Vodja in udeleženci imajo 
na sestanku različne vloge, vendar vse enako pomembne. Na sestanku poskuša vodja z 
udeleženci doseči zastavljene smotre in cilje, to je strategija sestanka. Strategija sestavlja 
vsebino, usmeritev, urejenost sestanka in sredstva zanj (Možina et al., 2011, str. 207 in 
242).  
Haynes (2006, str. 7) je mnenja, da je sestanek včasih organiziran zaradi hitre odločitve, 
zato je potrebno pred njegovo organizacijo premisliti, ali je sestanek nujen za dosego 
cilja. Izbrana vrsta sestanka pove, kaj se želi z njim doseči. Mihalič (2010b, str. 25) 
razlikuje sestanke glede na njihov namen in obseg. Loči informativne, problemske, 
strateške, krizne, timske, operativne, vodstvene in druge sestanke ter obenem tudi 
dnevne, tedenske in mesečne sestanke. Mumel (2008, str. 231) vrste poslovnega 
sestanka razdeli glede na cilj sestanka, ki je lahko informativen ali urejevalen. Pri 
informativnih sestankih se seznanjajo udeleženci sestanka z informacijami, cilj urejevalnih 
sestankov pa je snovanje novih zamisli, urejanje zadev in iskanje skupnih usmeritev.  
Mumel (2008, str. 238) potek sestanka razdeli na tri dele: 
- uvodni del, 
- jedro, razprava, iskanje rešitev, 
- zaključek sestanka. 
Pomemben je začetni del sestanka, ker ta določi njegov okvir in potek. V uvodnem delu se 
obvesti in motivira udeležence za sodelovanje v razpravi. Vodja mora našteti točke 
dnevnega reda, navesti in razložiti, zakaj se je odločil za to vsebino, ter cilje sestanka 
(Mumel, 2008, str. 238). Haynes (2006, str. 12-13) našteva pod točke dnevnega reda za 
udeležence datum in čas sestanka, cilje sestanka, predmete razprave, predvideno trajanje 
sestanka in čas odmora med sestankom. Vodja sestanka mora imeti v dnevnem redu 
zraven teh informacij določen še predviden čas trajanja za vsak predmet obravnave, 
opombe in točke za razjasnitev udeležencem ter potrebno opremo za vodenje sestanka.  
Jedro urejevalnega sestanka je razprava, ki predstavlja osnovo za doseg namena in ciljev. 
Udeleženci v razpravi razkrivajo svoja mnenja, jih zagovarjajo. Vodja jih usmerja k 
posredovanju informacij in iskanju zamisli in rešitev. V tem delu teče razprava, vodja 
preverja, ali se udeleženci med sabo razumejo ali si nasprotujejo, njegova naloga je tudi 
usmerjanje razprave, motiviranje udeležencev, zapisovati si mora njihove predloge, 
zamisli in mnenja (Mumel, 2008, str. 238–239). 
Preden vodja zaključi sestanek, o tem opozori udeležence. V tem delu ponovno povzame 
sklepe in dogovore, ki so jih dosegli na sestanku. Navede osnovne korake za 
uresničevanje odločitev, ki so jih sprejeli in predstavi dosežen napredek (Mumel, 2008, 
str. 243). 
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V vsakem delu sestanka se lahko pojavijo težave, ki jih morajo obvladati vodje in 
udeleženci. Pogoste težave so oddaljevanje od osrednje teme in odpiranje že obdelanih 
tem. Molk udeležencev predstavlja posebno težavo na sestanku, in sicer obstajata molk 
zaradi plašnosti, ki nastane, ko ima udeleženec idejo, vendar je tiho, saj se boji, kako ga 
bodo sprejeli drugi, in sovražni molk, kjer udeleženec čuti sovražnost do vodje, do 
sestanka ali postopka. Pojavljajo se tudi nasprotja, ki pa so zaželen del sestanka, saj 
privedejo do večje učinkovitosti in konstruktivnosti (Mumel, 2008, str. 241–242).  
Sestanke se lahko izboljša na različne načine. Z viharjenjem možganov, strukturiranim 
reševanjem problemov, tehniko nominalne skupine, delfsko tehniko, spodbujanjem 
inovativnosti skupin in spreminjanjem postopka sprejemanja odločitev. Z viharjenjem 
možganov udeleženci skušajo priti do čim več idej v določenem času. Nobena ideja ni 
napačna, vse so obravnavane enako. Strukturirano reševanje problema obsega opis 
stanja udeležencem, iskanje alternativnih rešitev in njihova ocenitev po določenem 
kriteriju, na podlagi katerega bo izbrana najprimernejša rešitev. Pri tehniki nominalne 
skupina ima vsak udeleženec enakovreden položaj. Najprej se udeležencem pojasni 
problem, nato vsak zapiše svoje idejo, ki jo nato predstavi. Sledi ocenjevanje idej, izbrana 
je tista, ki doseže največ točk. Delfska tehnika je podobna tehniki nominalne skupine, le 
da ta poteka na daljavo. Vsem sodelujočim se razloži problem, na katerega se različno 
odzivajo. Zbrane odzive je nato potrebno ponovno posredovati sodelujočem za nadaljnje 
komentarje (Hartley in Bruckmann, 2002, str. 294–297).  
3.2.4 POSLOVNA POGAJANJA 
Kavčič (2002, str. 344) navaja naslednje lastnosti pogajanj:  
- najmanj dve stranki, 
- interese, ki so lahko tako skupni kot različni, 
- pripravljenost popuščanja pri uresničevanju svojih zadev.  
Mihalič (2010b, str. 26–27) navaja, da so pogajanja podobna sestankom. Razlikujejo se v 
tem, da običajno trajajo dlje kot sestanki in vsebujejo bolj zahtevno tematiko. Pri 
pogajanjih je treba kdaj tudi sprejeti kompromis in odstopiti od česa, da se doseže 
zastavljene cilje. 
Spangle in Isenhart (2003, str. 118) sta prepričana, da je pogajanje stanje duha, ki 
upravlja odnose, se ukvarja s konflikti ali ureja pogodbene dogovore. Pogajanja kažejo 
kakovost odnosa. Skrb za interese in dobrobit ostalih v pogajanju ne morejo zamenjati 
potrebe po doseganju lastnih interesov. Pogajanja potekajo skozi odprto komunikacijo, 
udeleženci med sabo delijo informacije, iščejo rešitve. 
S pogajanji med udeleženci organizacije dosegajo sporazume, s katerimi usklajujejo 
njihova nasprotja. Pogajanja znotraj same organizacije ali med organizacijami potekajo 
med sodelavci teh organizacij in njihovimi vodjami. Pogajanja so temelj usklajevanja 
interesov v organizaciji, da zaposleni delujejo usklajeno (Možina et al., 2011, str. 276–
277). 
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Tracy (2013) deli pogajanja na dve vrsti. Prva vrsta pogajanj so pogajanja, ki se zgodijo 
samo enkrat in nikoli več. Vsak udeleženec pogajanj ima cilj doseči najvišjo oziroma 
najnižjo ceno in najboljše pogoje za nakup. Druga pogajanja pa so dolgoročna pogajanja, 
pri katerih se dosega bolj zapleten sporazum, za katerega je potrebno daljše časovno 
obdobje. V tem primeru se osebe pogajajo z istimi ljudmi ali isto organizacijo od nekaj 
mesecev pa do več let.  
Faze med procesom pogajanj so naslednje (Kavčič, 2002, str. 349):  
- priprave na pogajanja, 
- začetek pogajanj, 
- proces iskanja rešitev, 
- doseganje sporazuma in zaključek pogajanj. 
Faza priprav na pogajanja predstavlja kritično fazo v pogajanjih. Če so priprave 
pomanjkljivo opravljene se podaljša čas pogajanj, prej je treba popustiti, manjša je 
verjetnost, da se doseže zastavljeni cilj, pogajanja so zapletena, težje se najde rešitev, 
slabše pripravljen udeleženec pogajanj običajno izgubi. Priprave obsegajo naslednje točke 
(Kavčič, 2002, str. 350): 
- določitev cilja,  
- izbiro pogajalske strategije,  
- zbiranje informacij,  
- določitev pogajalske skupine,  
- odločitev o času pogajanj,  
- določitev kraja pogajanj,  
- določitev pristojnosti pogajalcev, 
- odločitev o javnosti ali tajnosti pogajanj. 
Ko se udeleženci poganjanj uradno srečajo, se pogajanja začnejo. Pri prvem srečanju si 
nasprotna stran ustvari prvi vtis, ki ga je težko popraviti. Medsebojno spoznavanje strank, 
določitev dnevnega reda, predstavitev začetnih pozicij obeh strank in ugotovitev 
pristojnosti in pooblastil so sestavine začetka pogajanj. Pogajalski stranki se ena drugi 
predstavita formalno, medtem ko se neformalno spoznajo že pred začetkom pogajanj ali 
med odmorom. Uvod v dejanska pogajanja predstavlja določitev dnevnega reda, kjer se 
že morata stranki dogovoriti, o čem se bosta pogajali. Stranke morajo predstaviti začetne 
pozicije, ki pomenijo njene maksimalne zahteve glede vsebine pogajanj in druga drugi 
predstavijo pristojnosti v pogajanjih (Kavčič, 2002, str. 358). 
Kavčič (2002, str. 359) navaja, da proces iskanja sporazuma lahko traja kratko ali dolgo. 
Če se obe stranki strinjata glede zahtev nasprotne strani ali pa med njima sploh ni 
mogoče doseči sporazuma, takrat trajajo kratko. Dolgo pa običajno traja iskanje 
sporazuma v mednarodnih pogajanjih. Proces iskanja sporazuma obsega dokazovanje, 
oblikovanje, posredovanje predlogov različnih stopenj. Potem je treba predloge nasprotne 
strani predelati, jih povezati v pakete, pri nekaterih je treba popustiti, šele nato se 
oblikuje sporazum. 
Pogajalci morajo znati prepoznati najbolj primeren trenutek za zaključek pogajanj. Idealen 
trenutek je, ko imata obe stranki doseženih največ možnih zahtev in ciljev, za katere sta 
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se pogajali. Znati je treba preceniti, ali bo pogajalec na nasprotni strani še popustil pri 
kateri zahtevi ali bo sam moral popustiti nasprotniku. Tisti pogajalec, ki prvi ponudi 
zaključek, lažje uresniči svoja pričakovanja kot nasprotna stran, ki lahko nasprotuje 
vsemu, kar ji ne odgovarja (Kavčič, 2002, str. 367). 
Spangle in Isenhart (2003, str. 90) navajata, da so v sporazumu navedena pričakovanja 
obeh pogajalskih strani, izvedba sporazuma, čas izvajanja sporazuma, posledice 
nepravilnega izvajanja sporazuma in določbe za nadaljnja pogajanja, če so ta potrebna. 
Dosežene sporazume na pogajanjih je treba izpolnjevati in izvajati, zato jih je treba tudi 
jedrnato zapisati in vročiti prisotnim pogajalcem. Če pogajalci sporazuma ne  upoštevajo, 
mora organizacija ukrepati, da ne pride do sporov. Ko organizacija ne more več delovati 
po sprejetem sporazumu, mora organizirati nova pogajanja (Možina et al., 2011, str. 310). 
3.2.5 POSLOVNE PREDSTAVITVE 
Predstavitev zadovolji potrebo organizacije po deljenju informacij, misli in konceptov z 
občinstvom. S poslovno predstavitvijo želi govornik občinstvu posredovati sporočilo, na 
način, ki bo njemu razumljiv, da si bodo sporočilo zapomnili (Kaul, 2005, str. 22). 
Možina in drugi (2011, str. 326) navajajo, da se s predstavitvijo želi vplivati na 
udeležence, da bodo ti začeli razpravljati, izmenjevati mnenja ter dosegli soglasje glede 
pobud in predlogov. Lahko pa se s predstavitvijo udeležence samo seznani o novih 
spoznanjih, se jim poda nove informacije. Ali je predstavitev dobra, lahko presodijo 
govornik in udeleženci, za katere je pomembno, kako vidijo predstavitev, ki se mora 
pokrivati z njihovimi pričakovanji in interesi (Mumel, 2008, str. 362).  
Videokonference in telefonske konference nadomeščajo ustne predstavitve, vendar to niso 
predstavitve v pravem pomenu besede, saj predstavitev pomeni, da govornik podaja 
svojo predstavitev na odru pred občinstvom (Kaul, 2005, str. 29). 
Priprava profesionalne predstavitve, za katero mora posameznik razmišljati in razumeti 
kompleksnejše probleme ter se znajti v neznanih situacijah, si je treba vzeti precej časa. 
Če se posameznik izkaže s predstavitvijo, ima večjo možnost napredovanja na višje 
delovno mesto, saj se dokaže nadrejenim, da je sposoben opravljati zahtevnejše naloge 
(Bovée in Thill, 2012, str. 507). 
Mumel (2008, str. 358–359) je prepričan, da je treba biti pri predstavitvi podrobno 
seznanjen z vsebino, ki se jo želi predstaviti, poznati je treba skupino, pripomočke za 
predstavljanje, prednosti in pomanjkljivosti, tehnike osebnega nastopanja in metode 
načrtovanja. Tako je predstavitev dobro izvedena in uspešna, dosežen je zastavljeni cilj. 
Mumel (2008, str. 359) poslovne predstavitve deli glede na: 
- na obliko,  
- njihov namen,  
- pristop.  
 
Glede na obliko so predstavitve lahko formalne in neformalne. Predstavitve formalne 
oblike so namenjene večjemu, pomembnemu občinstvu, kjer je predstavitev uradna in 
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natančno urejena. Predstavitve neformalne narave pa vsebujejo preprostejše vsebine, 
primerne so za manjše skupine (Mumel, 2008, str. 360).  
Namen predstavitev je lahko trojen: informiranje, prepričevanje in vzpodbujanje k 
dejavnosti. Predstavitve v dejanskem poslovnem okolju so kombinacije dveh ali treh 
namenov. Kadar se s predstavitvijo informira udeležence, se jim predstavi svoje znanje, 
ne da bi na njih kakorkoli želeli vplivati, so predstavitve namenjene informiranju. Ko želi 
govornik od udeležencev dobiti naklonjenost za izdelek, organizacijo, skupino ali zase, je 
predstavitev namenjena prepričevanju. S predstavitvijo, ki vzpodbuja k dejavnosti, pa se 
želi vplivati na udeležence, da bodo ti kupili izdelek, ali prepričati zaposlene, da bodo 
sprejeli ukrepe vodstva (Mumel, 2008, str. 360–361). Bovée in Thill (2012, str. 508) 
menita, da se s predstavitvijo, ki vpliva na udeležence oziroma se jih spodbuja k 
sodelovanju, lahko reši problem ali opravi metoda iskanja idej. 
Glede na pristop govornika, pa Mumel (2008, str. 361) loči predstavitve z aktivnim in 
interaktivnim pristopom. Aktivni pristop pomeni, da udeleženci predstavitev spremljajo, 
aktiven pa je samo govornik. Pri interaktivnem pristopu pa govornik pri udeležencih želi 
doseči povratno informacijo o predavani vsebini, zato jih spodbuja, da so aktivni med 
samo predstavitvijo.  
Postopek priprave predstavitve se začne z določitvijo namena predstavitve. Govornik mora 
ugotoviti, katere informacije želi pridobiti udeleženec od predstavitve. Pomembna je 
glavna ideja predstavitve, ki jo poda v enem stavku. Preveriti je treba prostor, v katerem 
se bo opravljala predstavitev, koliko udeležencev bo prisotnih, ali bodo vsi udeleženci v 
istem prostoru ali bodo ti spremljali predstavitev preko spleta. Prav tako mora vedeti, 
katera oprema je na razpolago, kje nadzoruje svetlobo, zvok in temperaturo v prostoru. 
Odločiti se je treba, kako bo potekala predstavitev. Načeloma je ustna, lahko pa poteka 
tudi preko spleta, udeleženci jo lahko spremljajo v živo ali pa si jo ogledajo pozneje. 
Poskrbeti je treba, da predstavitev opravi v določenem času, bolje, da jo zaključi prej kot 
pozneje, saj se tako tvega, da izgubi pozornost udeležencev. Govornik lahko uporabi pri 
predstavitvi Twitter, preko katerih dobi komentarje in vprašanja udeležencev o 
predstavitvi. Ko napiše predstavitev, jo mora pregledati in vaditi. Da predstavitev pritegne 
pozornost udeležencev, je treba nastopiti samozavestno, jasno in uporabiti govorico 
telesa. Preveriti je treba tudi prostore, opremo in spletne strani, da se prepriča, da je vse 
pripravljeno za predstavitev (Bovée in Thill, 2012, str. 507–521). 
Predstavitev poteka v treh delih: uvod, jedro in zaključek. V uvodu predstavitve je namen 
pritegniti pozornost  udeležencev, da pokažejo zanimanje za temo predstavitve, ki je 
lahko izdelek, storitev ali zamisel. Nato se jim v jedru natančno razloži ali prikaže s 
pomočjo avdiovizualnih pripomočkov korist, ki jo bo imel izdelek, storitev ali zamisel za 
udeležence. V zaključku pa se jih angažira, da kupijo izdelek, uporabljajo storitve ali 
upoštevajo predstavljeno zamisel (Mumel, 2008, str. 367–368). 
Ko je predstavitve konec, želi govornik vedeti, ali je bila njegova predstavitev uspešna. 
Zato že pred predstavitvijo za udeležence pripravi vprašalnike in jim jih razdeli pred 
zaključkom predstavitve. Na podlagi teh od udeležencev prejme povratno informacijo o 
predstavitvi, ki mu je v pomoč pri načrtovanju novih predstavitev. Vsak udeleženec ne 
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oceni predstavitve iskreno zaradi svojih interesov, zato jih je treba obravnavati kritično. Če 
je bil namen predstavitve prepričevanje, je treba po predstavitvi raziskati, ali udeleženci 
upoštevajo navodila govornika. Zraven udeležencev se lahko v analizo predstavitve 
vključijo tudi organizatorji in nadrejeni (Mumel, 2008, str. 398–399).   
Možina in drugi (2011, str. 373) navajajo, da govornika po opravljeni predstavitvi čakajo 
še razna organizacijska opravila in vsebinske zadeve. Vrniti mora izposojeno opremo in 
pripomočke, urediti in shraniti uporabljeno gradivo, poravnati finančne stroške, ki so 
nastali pri predstavitvi ipd. Prav tako mora udeležencem predstavite, če jim je to med 
predstavitvijo obljubil, posredovati določene informacije, literaturo, publikacije ipd. 
3.3 INTERNO KOMUNICIRANJE 
Pri internem komuniciranju je vodstvo usmerjeno v motivacijo zaposlenih in zastavljanje 
dobrih medsebojnih odnosov med zaposlenimi (Verghese, 2012, str. 6). Vsaka 
organizacija ima svoje cilje, ki jih dosega med drugim tudi z internim komuniciranjem.  
Cilji so lahko komercialni, socialni ali idealistični. Namen organizacije, ki ima komercialne 
cilje, je doseganje dobička in zadovoljitev potreb strank. Urejanje družbe omogoča 
organizacija, ki ima socialne cilje. Idealistični cilji pa so cilji političnih, kulturnih in verskih 
organizacij (Bouwman et al., 2005, str. 41). 
Za organizacije je nujno potrebno interno komuniciranje, zaradi katerega organizacija 
funkcionira in obstoji. Če bi v organizaciji prenehali komunicirati, bi organizacija razpadla. 
Vodstvo skozi proces internega komuniciranja zaposlenim omogoča, da razumejo način 
poslovanja organizacije, seznanja jih z načrti, politiko in cilji.  Ko se pojavijo spremembe v  
organizaciji, je interno komuniciranje pomembno, saj takrat pride do strahu in 
negotovosti. V organizaciji vodstvo z internim komuniciranjem z orodji za upravljanje 
procesov v organizaciji omogoča, da organizacija doseže cilje, izvajanje pravil, predpisov, 
prilagajanje dejavnosti zaposlenih pri izpolnjevanju njihovih delovnih nalog, pridobivanje 
povratnih informacij o izvajanju nalog, ustreznosti komuniciranja ter o splošnem stanju 
organizacije (Mumel, 2008, str. 154–158). Organizacija mora redno obveščati svoje 
zaposlene o dogajanju v organizaciji, tudi o težavah, kako se bojo z njimi spopadli in 
kakšno vlogo imajo pri tem zaposleni (Corrado, 1994, str. 5). 
Interno komuniciranje je usklajeno s cilji organizacije, ki ga podpirajo trije stebri 
(Verghese, 2012, str. 18–19): 
- strategije in osnove, ki jih zaposleni morajo imeti o komuniciranju, kulturi 
organizacije, 
- sposobnosti in spretnosti, ki jih mora zaposleni imeti, za razumevanje delovanja 
organizacije, njegovih sodelavcev, 
- prisotnost in rast, da se zaposleni zavedajo, kako komunicirati s sodelavci, 
zagotavljanje pravočasnih povratnih informacij. 
Mumel (2008, str. 161–162) navaja, da so zaposleni nezadovoljni v organizaciji, če je 
interno komuniciranje slabo. Takrat so večkrat odstotni z dela, njihova produktivnost je 
nižja, izdelki, storitve in poslovne odločitve so slabše kakovosti, zaposleni ne upoštevajo 
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novih predlogov. Prav tako pride v primeru slabega internega komuniciranja do težav pri 
uresničevanju poslovnih strategij, saj so te brez pomena, če jih zaposleni niso 
zainteresirani uresničevati. 
Mumel (2008, str. 159) je prepričan, da so cilji internega komuniciranja v bistvu navodila 
za opravljanje delovnih nalog: kje naj delajo, kako naj opravljajo delo, kdaj in zakaj. 
Verghese (2012, str. 19–20) našteva naslednje cilje internega komuniciranja: iskanje in 
vrednotenje povratnih informacij, pridobivanje občutka za skupnost, pomoč človeških 
virov, motiviranje poslovnih skupin in izboljšanje sodelovanja med zaposlenimi. 
Za dobro interno komunikacijo je bistveno mnenje zaposlenih o organizaciji in njenem 
vodstvu, in sicer da imajo na voljo potrebne informacije, da uspešno opravljajo delo, 
imajo jasna navodila za opravljanje dela, upoštevajo navodila in avtoriteto vodstva ter 
sprotno rešujejo vse probleme (Berlogar, 2006, str. 15). Dobro komuniciranje 
predstavljajo zaposleni, ki predstavljajo organizacijo zunanjim javnostim, svoje delo 
opravljajo kvalitetno in so zvesti organizaciji (Holtz, 2004, str. 6–7). 
Za uspešnost organizacij kot tudi uspeh posameznika je poslušanje izrednega pomena 
(Mumel, 2008, str. 64). V javni upravi in v organizacijah malo ljudi posveča svoj čas 
poslušanju. To je pomembno, saj se tako zbirajo podatki, informacije, spoznava se druge 
udeležence v komunikaciji. V primeru komuniciranja vodstva z zaposlenimi, je tako vidno 
njihovo skupno delo. Ko se pošlje sporočilo se s povratno informacijo ugotovi, ali je 
prejemnik pravilno razumel sporočilo (Berlogar, 2006, str. 16). V organizaciji pomeni 
poslušanje sodelavcev spoštovanje njihovega mnenja, prepoznavanje potreb, izogibanje 
motnjam ter reševanje pritožb in predlogov (Eisenberg in Goodall v: Foster, 2014, str. 
86). 
Interno komuniciranje se deli glede na možnost kontroliranja vsebine sporočila in glede 
smeri komuniciranja. Pri kontroliranju vsebine sporočila se deli komuniciranje na formalno 
in neformalno. Oddajnik pri formalnem komuniciranju lahko kontrolira vsebino sporočila, 
uporabljen komunikacijski kanal, čas pošiljanja in pošiljatelja. Pri neformalnem 
komuniciranju pa se informacije prenašajo po neuradnih poteh v organizaciji, torej neke 
vrste govorice, preko katerih se prenese veliko sporočil. Zato je pomembno, da je 
formalno komuniciranje uspešno in učinkovito, da imajo zaposleni dovolj informacij za 
svoje delo in s tem preprečujejo neformalno komuniciranje. Glede smeri komuniciranja pa 
se deli na vertikalno komuniciranje in horizontalno komuniciranje (Mumel, 2008, str. 156–
157).  
Vertikalna komunikacija ali komunikacija navzdol in navzgor je značilna za hierarhično 
organizacijo, kjer nadrejeni podrejenim dajejo ukaze ali zahtevajo informacije o delu. 
Podrejeni pa poročajo nadrejenim o svojem delu ali zahtevajo navodila za delo. Pri 
horizontalni ali vodoravni komunikaciji poteka komuniciranje med zaposlenimi ali oddelki 
na isti ravni (Rozman in Kovač, 2012, str. 401). Vertikalno komuniciranje v organizaciji 
opredeli organizacijo in njeno poslanstvo, cilje in dosežke zaposlenim (Dutton et al., v: 
Bartels et al., 2010, str. 213). Horizontalno komuniciranje med zaposlenimi pa poteka 
glede usklajevanja dejavnosti in pogovarjanje o osebnem življenju, ki ni povezano s 
delovanjem organizacije (Postmes et al., v: Bartels et al., 2010, str. 213). 
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Komuniciranje v organizaciji poteka na več različnih ravneh. Kreps (v: Mumel, 2008, str. 
176-177) loči naslednje:  
- Komuniciranje znotraj posameznika je komuniciranje s samim seboj. Pomembna je 
faza interpretiranja pri posamezniku. 
- Medosebno komuniciranje poteka med dvema posameznikoma, lahko je 
neposredno ali s pomočjo posrednika. 
- Komuniciranje v manjših skupinah poteka med tremi ali več osebami, ki si 
prizadevajo prilagoditi se svojemu okolju in doseči skupne načrtovane cilje. 
- Komuniciranje med skupinami se pojavlja znotraj organizacije, ki jo sestavljajo 
medsebojno odvisne manjše skupine, ki z delitvijo dela poskušajo doseči skupen 
cilj. 
Interno komuniciranje poteka v več smereh. Prva smer je vertikalna smer, v kateri 
potujejo informacije navzdol in navzgor. Kadar sporočilo potuje navzdol, se velikokrat 
popači. Vodstvo organizacije dobiva informacije preko sporočil, ki potujejo navzgor. Druga 
smer je horizontalna smer, kjer komuniciranje poteka kot prepričevanje, posvetovanje in 
svetovanje, namesto dajanja navodil. Tretja smer je komuniciranje v različnih smereh. Pri 
navzkrižnem komuniciranju si zaposleni izmenjujejo informacije na različnih položajih v 
organizaciji. Med sabo niso nujno nadrejeni ali podrejeni (Mumel, 2008, str. 179–181). 
Vodja mora imeti do zaposlenih odprt in prijazen odnos, prav tako zaposleni do vodje in 
sodelavcev. Le tako bo komuniciranje v različnih smereh v organizaciji potekalo 
kakovostno (Bertelsen, 2012, str. 10).  
Mumel (2008, str. 164) je prepričan, da je proces komuniciranja v organizaciji učinkovito 
izveden z orodji. Orodja internega komuniciranja je razdelil na pisna, ustna in elektronska.  
Pri uporabi orodij pisnega komuniciranja so sporočila kodirana v pisavo, katera je grafični 
zapis besed. Ta se lahko obdržijo, shranijo, posredujejo in se jih uporabi pozneje, zato je 
njihova prednost trajnost. Ker odziv prejemnika ni takojšen, je primerno za obdelavo 
zapletenih, kasnejših, obsežnejših in razvejanih vsebin. Je zamudno in tudi dražje. Orodja 
pisnega internega komuniciranja so: anketa, bilten, brošura, časopis za zaposlene, časovni 
načrt izvedbe aktivnosti, naslovljena pošta, letak, nabiralnik vprašanj in predlogov, 
poročilo, priročnik za zaposlene, revija in oglasna deska (Mumel, 2008, str. 165–166). Za 
dobro pisanje se je treba izogibati uporabi metafor, uporabljati krajše besede namesto 
daljših, odstraniti besede, ki ne spadajo v besedilo, pisati kratke in jasne stavke in 
uporabljati slovenske besede (če te obstajajo) namesto tujih oziroma znanstvenih izrazov 
(Orwell v: Wright, 2009, str. 159). 
Pri govornih orodjih internega komuniciranja je sporočilo kodirano v govor. Če sta 
sogovornika skupaj, je komuniciranje neposredno in osebno, če se pogovarjata po 
telefonu, je neposredno in neosebno, če pri govoru uporabljata tehnične pripomočke, pa 
je posredno in neosebno. Ta oblika komuniciranje je hitra, naenkrat komunicira več ljudi 
in jim omogoča takojšnje povratne informacije. Orodja govornega internega 
komuniciranja so delovni zajtrk, kosilo ali večerja, sestanek, obhod, redni letni razgovor in 
psihološka pogodba (Mumel, 2008, str. 169). 
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Pri elektronskem internem komuniciranju pa Mumel (2008, str. 173–174) navaja orodja za 
pomoč pri prenašanju sporočil na elektriko. Za prenos govora ali slike ali obojega, 
uporabljamo telefon, telefaks, televizijo itd. To so elektronske naprave. Z njimi je prenos 
sporočila hitrejši, natančnejši in bolj učinkovit. Slabost je, da nekatera orodja nimajo 
možnosti takojšnje povratne informacije. Najpogosteje uporabljena elektronska orodja 
internega komuniciranja so telefon, telefaks, skener in računalnik. Preko računalnika je 
možna uporaba elektronske pošte, interneta, intraneta, glasovne pošte, elektronske 
oglasne deske, telekonference in videokonference. Holtz (2004, str. 171–172) meni, da je 
treba uporabo elektronske pošte zmanjšati in povečati osebno komuniciranje, saj ima ta 
številne prednosti. 
Holtz (2004, str. 67) meni, da je za komuniciranje potrebno izbrati komunikacijsko orodje, 
ki bo najbolj učinkovito, kljub njegovi ceni, saj vrednost doseganja ciljev organizacije 
odtehta njegovo ceno. Corrado (1994, str. 9) našteva med tradicionalna orodja beležke 
zaposlenih, novice, oglasne deske, sestanke z zaposlenimi in časopis organizacije. Nova 
orodja komuniciranja pa so elektronska pošta, glasovna pošta, video novice, intranet in 
tedensko objavljanje glavnih novic.  
Možina in drugi (2011, str. 27) ugotavljajo, da najbolj aktivna javnost med zaposlenimi, ki 
išče informacije, zahteva predvsem ustno komunikacijo, medtem ko se manj iščoči in 
manj aktivni zaposleni zadovoljijo s pasivnim prejemanje informacij preko tiskanih 
medijev. 
Letni razgovor poteka med zaposlenim in vodjo enkrat na leto. Ena izmed njegovih 
prednosti je izboljšanje internega komuniciranja v organizaciji (Mihalič, 2010a, str. 5–9). 
Vodja z letnim razgovorom ugotovi stanje v organizaciji, seznani se z zaposlenim, 
njegovimi potrebami in željami, ki jih ima za svoje nadaljnje delo (Leatherman, 2008, str. 
281). Spremlja, omogoča in spodbuja delovno uspešnost in osebni razvoj zaposlenih 
(Majcen, 2004, str. 12). 
Vodja obvesti zaposlenega o letnem razgovoru običajno dva tedna prej, da se nanj 
pripravi in razmisli, o čem bo tekel razgovor. Letni razgovor poteka v sproščenem vzdušju. 
Najprej se vodja s sodelavcem pogovori o delu, ki ga je opravil v preteklem letu, nato mu 
zaposleni razloži, kako je organiziran potek dela in v kakšnih delovnih razmerah opravlja 
delo. Vodja razloži cilje organizacije v prihodnjem letu in njegovo vlogo pri njihovem 
doseganju. Obrazložita si, kakšna pričakovanja imata en do drugega, pogovorita se o 
zaposlenčevih kompetencah, kakšne so njegove prednosti in slabosti pri opravljanju dela. 
Na letnem razgovoru se zaposleni z vodjo pogovori o nadaljnji karieri v organizaciji in 
načrtujeta izobraževanja in usposabljanja na delovnem mestu. Na koncu letnega 
razgovora se pogovorita še o medosebnih odnosih s sodelavci in odnosih s strankami 
(Majcen, 2004, str. 46–63). 
Vodja pri letnem razgovoru zapisuje bistvene ugotovitve in sklepe, ki sta jih dosegla s 
sodelavcem. Po opravljenih letnih razgovorih s sodelavci ima vodja podatke, ki mu 
pomagajo pri načrtovanju kariere zaposlenih, izobraževanj, merjenju zadovoljstva 
zaposlenih, zastavljanja ciljev organizacije ipd. Prav tako merijo učinke v organizaciji, ki so 
jih dosegli z letnimi razgovori.  Če se pri zaposlenih, njihovih odnosih, opravljanju dela 
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kmalu pokažejo spremembe, je bil letni razgovor kvalitetno pripravljen in izveden (Mihalič, 
2010a, str. 32–37).  
Letni razgovor prinese v organizacijo številno prednosti. Te so večje zadovoljstvo 
zaposlenih, pozitivno delovno okolje, zmanjša se stres, omogoči sodelovanje celotne 
organizacije, večje medosebno zaupanje, poveča se osebna rast, zaposleni so srečnejši, 
izboljša se timsko delo, poveča se lojalnost zaposlenih in zadovoljstvo strank (Garber, 
2013). Mihaličeva (2010a, str. 9–10) navaja, da se izboljša interno komuniciranje, olajša 
























4 ANALIZA POSLOVNEGA KOMUNICIRANJA V UPRAVNI 
ENOTI ŠMARJE PRI JELŠAH 
4.1 IZVEDBA RAZISKAVE IN VZOREC SODELUJOČIH V RAZISKAVI 
Z raziskavo se je želelo ugotoviti stanje na področju poslovnega komuniciranja v Upravni 
enoti Šmarje pri Jelšah in na podlagi ugotovitev predlagati predloge in izboljšave. 
Raziskava je bila izvedena z metodo anketiranja. Anketiranje zaposlenih je bilo izvedeno v 
času od 15. 6. do 23. 6. 2015 v Upravni enoti Šmarje pri Jelšah. Anketni vprašalnik je 
sestavljen iz 7 vprašanj in 32 trditev, razdeljen je bil 24 zaposlenim, od tega jih je 15 
vrnilo izpolnjene vprašalnike, sodelovalo je torej 62,5 % zaposlenih. Zaposleni so vračali 
ankete v nabiralnik. 
Grafikon 1: Spol sodelujočih v raziskavi 
 
Vir: lasten 
V raziskavi je sodelovalo 87 % žensk in 13 % moških. 
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let




Grafikon 2 prikazuje, da je skoraj polovica sodelujočih, to je 46 %, starih nad 51 let, 27 % 
sodelujočih je starih od 31 do 40 let in enak odstotek je starih od 41 do 50 let. 
Grafikon 3: Dokončana izobrazba sodelujočih v raziskavi 
 
Vir: lasten 
Grafikon 3 prikazuje izobrazbo, ki so jo dosegli sodelujoči. Visokošolsko izobrazbo (star in 
bolonjski program) ima 33 % sodelujočih, univerzitetno izobrazbo (star in bolonjski 
program) ima 40 % in magisterij ali doktorat ima 27 % sodelujočih.  
Grafikon 4: Delovna doba sodelujočih v raziskavi 
 
Vir: lasten 
V Upravni enoti Šmarje pri Jelšah je kar 54 % sodelujočih zaposlenih več kot 20 let. 40 % 
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4.2 ANALIZA REZULTATOV RAZISKAVE 
Grafikon 5: Najpogostejša oblika komuniciranja z zaposlenimi 
 
Vir: lasten 
Na upravni enoti zaposleni najpogosteje komunicirajo s sodelavci z osebnimi stiki in preko 
telefona. Osebne stike uporablja kar 80 % sodelujočih, 20 % pa najpogosteje komunicira 
s sodelavci preko telefona. 
Sodelujoči za komuniciranje najpogosteje uporabljajo osebne stike, kar je bilo 
pričakovano, saj z osebnim stikom prejmejo takojšnjo povratno informacijo in lahko 
spremljajo govorico telesa. Pri uporabi pisnih sporočil, elektronske pošte in oglasne deske 
pa niso na voljo povratne informacije in govorica telesa, iz katere bi lahko razbrali odziv 
prejemnika sporočila. 20 % sodelujočih, ki s sodelavci najpogosteje komunicirajo preko 
telefona, ima možnost takojšnje povratne informacije, ne vidi pa sodelavca in njegove 
govorice telesa. Njegov odziv na sporočilo lahko razberejo iz barve glasu preko telefonske 
slušalke. 














































S trditvijo, da so medsebojni odnosi s sodelavci odlični, se je popolnoma strinjalo 13 % 
sodelujočih, strinjalo se je 46 %, delno se je strinjalo 34 %, ni pa se strinjalo 7 %. 
Na medsebojne odnose s sodelavci vplivajo razumevanje in potrpežljivost. Če se pojavijo 
nesporazumi, jih je treba znati rešiti in se dogovoriti o ukrepih, ki so potrebni za 
izboljšanje dela, zato je potrebna dobra komunikacija. Na Upravni enoti Šmarje pri Jelšah 
imajo sodelujoči odlične medsebojne odnose, le 7 % sodelujočih se namreč s to trditvijo 
ni strinjalo. Za odlične medsebojne odnose je treba spoštovati sodelavce in njihovo delo, 
sprejeti njihovo mnenje, sproti rešiti konflikte, dati takojšne povratne informacije in 
aktivno poslušati. Sodelujoči, ki nimajo odličnih medsebojnih odnosov morajo razmisliti, 
zakaj je tako in ukrepati ter pozabiti na pretekle nesporazume, saj bodo le tako imeli 
odlične medsebojne odnose. 
Grafikon 7: Z nadrejenim komuniciram uspešno 
 
Vir: lasten 
S trditvijo, da z nadrejenim komunicirajo uspešno se je popolna strinjalo 33 % 
sodelujočih, strinjalo se je 40 % in delno strinjalo 27 %. 
Zaposleni z nadrejenim komunicirajo uspešno, če jih zna pravilno voditi in usmerjati pri 
delu, za kar mora biti ustrezno usposobljen in imeti dobre vodstvene sposobnosti. 
Zaposlene more znati poslušati, jih razumeti, učinkovito ukrepati v krizi itd. 27 % 
sodelujočih, ki se delno strinja, da je komunikacija z nadrejenim uspešna, mora z 
nadrejenim izboljšati komunikacijo. Pri prejemanju sporočil je treba dati povratno 
informacijo nadrejenemu, da bo vedel ali je sporočilo pravilno razumljeno in odpraviti 























Grafikon 8: Z nadrejenim komuniciram, ko je to potrebno 
 
Vir: lasten 
Da z nadrejenim komunicirajo, ko je to potrebno, se popolnoma strinja 13 % sodelujočih. 
Delno se strinja in se strinja s to trditvijo 33 %, ne strinja pa se 21 % sodelujočih. 
Večina sodelujočih trdi, da komunicirajo z nadrejenim, ko je to potrebno. Nadrejeni mora 
zaposlene motivirati in jih spodbujati pri delu, zato morajo zaposleni komunicirati z 
nadrejenim in obratno tudi kadar ni potrebno.  
Grafikon 9: Komuniciranje v organizaciji je odlično 
 
Vir: lasten 
S trditvijo, komuniciranje v organizaciji je odlično, se ni strinjalo 7 % sodelujočih, delno se 
je strinjalo 34 %, strinjalo se je 46 % in popolnoma strinjalo 13 %. 
Kako dobro je komuniciranje v organizaciji, je odvisno od znanj in izkušenj, ki jih imajo 
zaposleni. Sodelujoči dnevno komunicirajo s sodelavci in strankami, ki prihajajo na 
21 % 










































upravno enoto ali kličejo po telefonu. Rezultati kažejo, da je v organizaciji komuniciranje 
odlično, saj se le 7 % sodelujočih ne strinja s trditvijo. Sodelujoči, ki se ne strinjajo, 
morajo izboljšati komuniciranje s strankami in s sodelavci, saj bo organizacija dosegala 
boljše rezultate, če bo komuniciranje odlično. Ukrepi za izboljšanje medosebnih odnosov 
so navedeni v grafikonu 6, pri komuniciranju s strankami pa je treba biti vljuden, tudi 
kadar so stranke nestrpne in žaljive.  
Grafikon 10: Od sodelavcev pri komuniciranju pričakujem povratno informacijo 
 
Vir: lasten 
Več kot polovica sodelujočih (60 %) se popolnoma strinja s trditvijo, da pričakujejo 
povratno informacijo od sodelavcev pri komuniciranju. Delno se strinja le 7 %, strinja pa 
33 % sodelujočih. 
Sodelujoči se zavedajo pomena povratne informacije, saj se strinjajo s trditvijo, da od 
sodelavcev pričakujejo povratno informacijo. Povratna informacija zmanjšuje napake pri 
delu, ker dobi pošiljatelj sporočila informacijo od prejemnika, ali je prejel sporočilo, in z 
zastavljenimi vprašanji ter pogovorom izve, ali ga je pravilno razumel. Če prejemnik 
sporočila ne da povratne informacije in je napačno razumel sporočilo, lahko to privede do 





















Grafikon 11: Ko govori sodelavec, ga aktivno poslušam 
 
Vir: lasten 
Skoraj polovica 46 % sodelujočih se strinja, da aktivno poslušajo sodelavce med 
pogovorom. 33 % se jih s to trditvijo popolnoma strinja in 21 % se delno strinja. 
Sodelujoči trdijo, da sodelavce med pogovorom aktivno poslušajo. Poslušanje je 
pomembno za uspešno komuniciranje. Kadar se aktivno posluša sodelavca, pomeni, da se 
sledi pogovoru, ne razmišlja zraven o drugih stvareh, med govorjenjem se ga ne prekinja, 
vprašanja se mu postavi, ko preneha govoriti. 
Grafikon 12: S sodelavci komuniciram vsak dan 
 
Vir: lasten 
53 % sodelujočih se popolnoma strinja s trditvijo, da komunicirajo vsak dan s sodelavci, 










































Komunikacija je nujna v naših življenjih, ker se brez nje ne da živeti. Prav tako je na 
delovnih mestih, kjer se je treba pogovarjati in dogovarjati o poteku dela. Komuniciranje 
poteka že, če se sodelavci srečajo na hodniku in se pozdravijo. S vsakodnevnim 
komuniciranjem so nenehno v stiku in so seznanjeni z dogajanjem v organizaciji, kar jim 
olajša delo. 
Grafikon 13: Pri komuniciranju s sodelavci uporabljam tudi govorico telesa 
 
Vir: lasten 
Kar 74 % sodelujočih se popolnoma strinja, da uporablja pri komuniciranju s sodelavci 
govorico telesa. Strinja in delno strinja pa se 13 % sodelujočih. 
Sodelujoči uporabljajo pri komuniciranju s sodelavci tudi govorico telesa. Govorica telesa 
zraven besed lahko pove veliko. Z mimiko obraza, z kretnjami rok ipd. zraven besed 
pokažejo čustva, ki so lahko nasprotna od govorjenih besed. Pri komuniciranju vsak 
uporablja govorico telesa, zavedati pa se morajo, da jo je težko spremeniti ali celo prikriti. 
Grafikon 14: Sodelavce glede dela večkrat kaj povprašam 
 
Vir: lasten 









































Da glede dela sodelavce večkrat kaj povprašajo, se je popolnoma strinjalo 40 % 
sodelujočih. Strinja se jih 27 %, delno strinja pa se 33 % sodelujočih. 
Sodelavce je treba kdaj vprašati o informacijah in podatkih, ki so potrebne za delo, če kaj 
ni jasno, če niso seznanjeni z vsem, kar se dogaja v organizaciji. Tako komuniciranje je 
učinkovito, saj so seznanjeni s pravilnimi in preverjenimi informacijami. 
Grafikon 15: Če pride do konflikta, ga poskušamo s sodelavci rešiti takoj 
 
Vir: lasten 
Več kot polovica, 60 % sodelujočih, se popolnoma strinja, da s sodelavci poskušajo rešiti 
konflikt, takoj ko ta nastane. S trditvijo se delno strinja 13 % sodelujočih, 27 % pa se jih 
strinja. 
Pomembno je, da se konflikt reši, ko se pojavi, s čimer se strinjajo sodelujoči. Če se ga ne 
reši takoj, se lahko pojavijo novi konflikti, ki pa vodijo do večjih nesporazumov. Konflikti 
se pojavljajo vsepovsod, mogoče jih je zmanjšati z pravilno komunikacijo, zastavljanjem 
vprašanj v primeru nejasnosti, s pravilnimi informacijami, dobrim opravljanjem dela ipd. 
13 % sodelujočih se delno strinja, da s sodelavci poskušajo konflikt rešiti takoj, ko se 
pojavi. Rešen konflikt izboljša delovno okolje v organizaciji, medsebojno spoštovanje, 
razumevanje. Zato je treba konflikt rešiti takoj, ko se pojavi. Udeležence je treba seznaniti 





















Grafikon 16: Sodelavcem vedno posredujem preverjene in resnične informacije 
 
Vir: lasten 
60 % sodelujočih se popolnoma strinja, da vedno posredujejo preverjene in resnične 
informacije sodelavcem, 40 % pa se jih strinja. 
Sodelavcem je treba vedno posredovati preverjene in resnične informacije. Tako delo 
poteka tekoče, med sodelavci poteka dobra komunikacija. Če prejmejo napačne 
informacije, se pojavijo napake pri delu, ki povzročijo škodo zaposlenim in organizaciji, kot 
tudi stranki. Nastalo škodo je potrebno popraviti, kar pomeni dodatno delo za zaposlene 
ter popravljanje uničenega ugleda organizacije. 
Grafikon 17: Moj odnos s sodelavci je profesionalen 
 
Vir: lasten 
Dobra polovica, 54 %, se popolnoma strinja, da je njihov odnos s sodelavci profesionalen, 






































Službene zadeve je treba ločiti od zasebnega življenja, s čimer se strinjajo tudi 
anketiranci, ki trdijo, da je njihov odnos s sodelavci profesionalen. Na delovnem mestu 
morajo zaposleni biti osredotočeni na opravljanje delovnih nalog in na grajenje svoje 
kariere. 
Grafikon 18: S sodelavci se pogovarjam o osebnem življenju 
 
Vir: lasten 
Kar 74 % sodelujočih se delno strinja, da se s sodelavci pogovarjajo o osebnem življenju, 
medtem ko se jih 13 % strinja, isti delež sodelujočih pa se jih ne strinja. 
S sodelavci se lahko deli nekatere osnovne informacije iz osebnega življenja, od kod 
prihaja, ali ima družino ipd. Da pa med sabo delijo ostale podrobnosti, je odvisno od 
zaupanja med sodelavci, saj nekateri ne znajo zadržati pogovore za sebe. Zato lahko pride 
do nesporazumov med sodelavci, zaradi česar izgubijo zaupanje, poslabšajo se 
medsebojni odnosi. Če so sodelavci v slabih medsebojnih odnosih, je tudi težje opravljati 
delo. 













































40 % sodelujočih se strinja in popolnoma strinja, da je letni pogovor z vodjo pomemben 
za dobro poslovno komuniciranje. S to trditvijo se ne strinja 13 % in 7 % sodelujočih se 
nikakor ne strinja. 
Letni razgovor z vodjo je pomemben za dobro poslovno komuniciranje. S to trditvijo se 
strinja večina sodelujočih, z njo se ne strinja 20 % sodelujočih. Z letnim razgovorom z 
zaposlenimi vodje ugotovijo njihovo zadovoljstvo na delovnem mestu in mnenje o 
organizaciji, kakšne so njihove želje po izobraževanju in napredovanju. Z opravljenimi 
letnimi razgovori vodje lažje ugotovijo stanje v organizaciji in zastavijo cilje poslovnega 
komuniciranja. Organizacija mora vsaj enkrat letno opraviti letni razgovor z zaposlenimi, 
saj z zbranimi informacijami pridobijo smernice, ki pripomorejo k lažjemu vodenju 
organizacije. Petina sodelujočih se ne strinja, da je letni razgovor z vodjo pomemben za 
dobro poslovno komuniciranje, zato mora organizacija poskrbeti, da bodo vsi zaposleni 
seznanjeni o pomenu letnega razgovora. Letni razgovor prinaša korist organizaciji in 
zaposlenim. Med zaposlenimi se izboljšajo odnosi, delovne razmere, načrtuje se nadaljnja 
kariera, dodatna izobraževanja ipd. 
Grafikon 20: O odločitvah, ki so sprejete s strani vodstva, sem pravočasno obveščen/-a 
 
Vir: lasten 
Skoraj polovica, 46 % sodelujočih, se strinja, da so pravočasno obveščeni o odločitvah, ki 
jih sprejme vodstvo. O tem se popolnoma strinja 21 %, delno strinja pa 33 % sodelujočih. 
Zaposleni imajo pravico biti obveščeni o odločitvah, ki jih sprejme vodstvo. Zaposlene 
zanima, kaj se dogaja v organizaciji, v kateri so zaposleni, njihova prihodnost in 
načrtovanje kariere. Vodstvo mora sproti obveščati zaposlene o sprejetih odločitvah, da za 
te ne zvedo od zunanjih virov, kar lahko zmanjša pripadnost zaposlenih organizaciji, saj 
začnejo dvomiti o njihovem delu, ki ga opravljajo. Sodelujoči trdijo, da so pravočasno 
























Grafikon 21: Kadar mi je naloženo dodatno delo, sem o tem pravočasno obveščen/-a 
 
Vir: lasten 
Da so pravočasno obveščeni o dodatnem delu, se strinja 53 %, delno se strinja 20 % 
sodelujočih, 27 % pa se jih popolnoma strinja. 
Vsak zaposleni ve, katere so njegove delovne naloge, ki jih mora opravljati. Zato si 
organizirajo delo tako, da je pravočasno in pravilno opravljeno. Zaposleni morajo biti o 
dodatnem delu pravočasno obveščeni, da si organizirajo potek dela, da bo delo opravljeno 
v določenem času. Sodelujoči trdijo, da so o naloženem dodatnem delu pravočasno 
obveščeni. 




Da si s sodelavci izmenjujejo informacije o delu, dogodkih in novostih brez problemov se 







































Zaposleni opravljajo delo brez skrbi, niso v negotovosti, če imajo na voljo vse informacije 
o delu, dogodkih in novostih v organizaciji, ki si jih izmenjujejo med sabo. S tem se 
strinjajo tudi sodelujoči, ki trdijo, da si s sodelavci brez težav izmenjujejo informacije o 
delu, dogodkih in novostih v organizaciji. 
Grafikon 23: Od nadrejenega sem večkrat deležen/-a pohval kot kritik 
 
Vir: lasten 
Skoraj polovica, 46 % sodelujočih se delno strinja, da jih nadrejeni večkrat pohvali kot 
graja. S to trditvijo se popolnoma strinja 27 %, strinja pa 13 % sodelujočih. Enak delež, 7 
% sodelujočih se nikakor ne strinja, isti delež sodelujočih se ne strinja s to trditvijo. 
Vsak zaposleni si za dobro opravljanje dela zasluži od nadrejenega pohvalo. S tem 
pripomore k motivaciji zaposlenega, saj dobi potrdilo, da opravlja delo dobro. Kritika, 
vendar upravičena, je potrebna. Marsikdaj so zaposleni preobremenjeni, ker so pod 
velikim pritiskom. Delo ni opravljeno pravočasno, ker ne zmorejo vsega naenkrat opraviti. 
Grafikon 24: Prejete informacije, ki jih potrebujem za opravljanje dela, so pravočasne 
 
Vir: lasten 
Tretjina sodelujočih, 33 % se popolnoma strinja s trditvijo, da pravočasno prejmejo 
informacije, ki jih potrebujejo za delo, 46 % sodelujočih se strinja s to trditvijo, delno 
strinja pa 21 % sodelujočih.  




































Sodelujoči trdijo, da pravočasno prejmejo informacije, ki jih potrebujejo za delo, kar je 
odlično, saj tako poteka delo tekoče. Če bi jih morali sami iskati, ali spraševati sodelavce 
za pomoč, bi se čas, ki ga bi porabili za delo, podaljšal. 21 % sodelujočih se delno strinja, 
da prejmejo informacije pravočasno. Motnje pri komuniciranju spremenijo sporočilo ali 
preprečijo, da bi ga prejemnik prejel. Zato mora organizacija zaposlenim posredovati 
zanesljive in pravočasne informacije, na razumljiv način ter s povratno informacijo od 
zaposlenih preveriti, ali so pravilno in pravočasno prejete. 
Grafikon 25: Svoje mnenje lahko izrazim svobodno 
 
Vir: lasten 
Več kot polovica, 66 % sodelujočih se strinja, da lahko svoje mnenje izraža svobodno, 34 
% sodelujočih pa se popolnoma strinja s to trditvijo. 
Vsakdo ima pravico do svobodnega izražanja mnenja, s čimer se strinjajo tudi sodelujoči, 
ki lahko v upravni enoti svojo mnenje izražajo svobodno. S svojim mnenjem lahko 
pripomorejo k izboljšanju delovnega procesa, preprečijo morebitne napake, ki bi lahko 
























79 % sodelujočih se popolnoma strinja s trditvijo, da je obveščenost zaposlenih v upravni 
enoti zelo pomembna za dobro opravljanje dela, 21 % sodelujočih pa se strinja. 
Sodelujoči se zavedajo, da je za dobro opravljanje dela v upravni enoti zelo pomembna 
obveščenost zaposlenih. Zato je pomembno, da poteka komuniciranje tekoče med 
sodelavci in nadrejenimi, da so sproti obveščeni o novostih in o spremembah, ki se 
pojavijo. 
Grafikon 27: Imam dobre pogoje za dodatna izobraževanja na področju komunikacije 











































Več kot polovica, 60 % sodelujočih se delno strinja, da imajo dobre pogoje za dodatna 
izobraževanja na področju komunikacije na svojem delovnem mestu, 13 % se jih 
popolnoma strinja, 27 % pa strinja s to trditvijo.  
Treba se je nenehno izpopolnjevati na delovnem mestu, kar velja tudi za komuniciranje. 
Znanje sodelujočih o komuniciranju je tudi pomembno pri delu s strankami. Stranke od 
zaposlenega pričakujejo, da ima potrebne informacije, ki jih potrebuje, drugače jih mora 
znati priskrbeti ali pa stranko napotiti na mesto, kjer jih bo dobila. Vsi zaposleni se ne 
morejo udeležiti vseh dodatnih delavnic, lahko pa svoja znanja o medsebojnem 
komuniciranju in komuniciranju s strankami delijo med sabo in s tem izpopolnijo svoje 
znanje. 
Grafikon 28: Slabi medsebojni odnosi slabo vplivajo na komuniciranje med zaposlenimi 
 
Vir: lasten 
Da slabi medsebojni odnosi slabo vplivajo na komuniciranje, se popolnoma strinja 65 % 
sodelujočih, strinja se 21 %, 7 % se delno strinja, enak delež pa se nikakor ne strinja s to 
trditvijo. 
Slabi medsebojni odnosi slabo vplivajo na komuniciranje med zaposlenimi, s to trditvijo se 
strinjajo tudi sodelujoči, le 7 % sodelujočih se nikakor ne strinja. Če se med sabo ne 
razumejo, se tudi ne morejo osredotočiti na komunikacijo in aktivno poslušati sodelavca. 
Pojavijo se nesporazumi zaradi nepopolnih in napačno razlaganih sporočil, zaradi česar 
nastajajo napake pri delu, kar pa lahko le poveča slabe medsebojne odnose. 
























Skoraj polovica, 46 % se strinja, da slabo poznavanje področja komuniciranja slabo vpliva 
na komuniciranje med zaposlenimi, 26 % sodelujočih se s tem popolnoma strinja. Delno 
se strinja 21 %, 7 % sodelujočih pa se nikakor ne strinja. 
Sodelujoči menijo, da slabo poznavanje področja komuniciranja slabo vpliva na 
komuniciranje med zaposlenimi. 7 % sodelujočih se s to trditvijo nikakor ne strinja. 
Komuniciranje med zaposlenimi je lahko dobro, kljub temu da ne poznajo dobro področja 
komuniciranja. Komuniciranje med zaposlenimi lahko poteka dobro, če so potrpežljivi in 
razumljivi do sodelavcev, ki nimajo potrebnih znanj in izkušenj o komuniciranju. 

















































27 % sodelujočih se popolnoma strinja, da neustrezna raba orodij komuniciranja slabo 
vpliva na komuniciranje, 39 % se s tem strinja, delno se strinja 27 %, nikakor pa se ne 
strinja 7 % sodelujočih. 
Informacijska in komunikacijska tehnologija je omogočila hitrejše komuniciranje in 
opravljanje dela. Tehnologijo je treba pravilno uporabljati, da bodo posredovana popolna 
sporočila, zato je potrebno ustrezno znanje. Ker vsak ne obvlada vseh razpoložljivih 
tehnologij, pride do nepravilne komunikacije, sporočila so nepopolna. S tem se strinjajo 
tudi sodelujoči, le 7 % se jih s to trditvijo nikakor ne strinja. 




Da naletijo na ovire pri komuniciranju zaradi nejasnosti in dvoumnosti sporočila, se 
popolnoma strinja 20 % sodelujočih, 40 % se strinja, 20 % se jih ne strinja s to trditvijo, 
prav tako se jih 20 % delno strinja. 
Sodelujoči menijo, da prihaja do ovir pri komuniciranju, ker so sporočila nejasna in 
dvoumna. Sporočila so nejasna in dvoumna, ker se zaposleni ne osredotočijo na 
informacije, ki jih je potrebno posredovati v sporočilu. Zato pride do ovir pri 
komuniciranju, ki jih je potrebno rešiti z iskanjem informacij in podatkov, da pride do 
popolnega sporočila. Da ne pride do ovir, je treba na prejeto sporočilo dati povratno 
informacijo, s katero pošiljatelj sporočila ugotovi, ali je prejemnik prejel oziroma razumel 
sporočilo in ga še preden se pojavijo ovire, dopolni in razjasni. S povratno informacijo se 
sodelujoči izognejo nejasnim in dvoumnim sporočilom, ki jih ovirajo pri komuniciranju. Z 
obvladovanjem motenj poteka komunikacija uspešno, saj je komunikacija uspešna tudi 
takrat, ko zaposleni izmenjujejo in usklajujejo sporočila. 






















Grafikon 32: Pri komuniciranju s sodelavci me ovira hrup v prostoru 
 
Vir: lasten 
Več kot polovica, 53 % sodelujočih se nikakor ne strinja s trditvijo, da jih ovira hrup v 
prostoru pri komuniciranju s sodelavci, ne strinja se 7 %, delno se strinja 20 %, prav tako 
se jih 20 % s tem strinja. 
Skoraj polovica sodelujočih se ne strinja, da jih pri komuniciranju s sodelavci ovira hrup v 
prostoru. Hrup v prostoru se pojavlja v pisarnah, kjer delata najmanj dva zaposlena. Hrup 
lahko povzročajo tiskalniki in podobne naprave, pogovori, telefonski pogovori ipd. Vse to 
moti zaposlene, ker se ne morejo osredotočiti na opravljanje dela in komuniciranje s 
sodelavci. Hrup v pisarni je treba odstraniti oziroma zmanjšati, zato je treba tiskalnike 
namestiti v poseben prostor, kjer ne bodo motili zaposlenih. Telefonske pogovore je 
treba, če se le da, skrajšati in določiti čas, v katerem se opravljajo. Okna se uporablja 
samo za prezračevanje prostora, da se zmanjša hrup, ki ga povzroča promet in mimoidoči 
po cesti. 
Grafikon 33: Pri komuniciranju s sodelavci me ovirajo nepopolna sporočila, 











































7 % sodelujočih se strinja, da jih pri komuniciranju s sodelavci ovirajo nepopolna 
sporočila, ki so posredovana preko komunikacijskih orodij. 13 % se s to trditvijo delno 
strinja, 40 % se jih ne strinja, nikakor pa se s tem ne strinja 40 %.  
Petina sodelujočih meni, da jih ovirajo pri komuniciranju nepopolna sporočila, ki so 
poslana preko komunikacijskih orodij. Težko je delati, če ni popolnih sporočil, saj je 
potrebno delo odložiti, dokler ne dobi zaposleni vseh potrebnih informacij in podatkov. 
Zato ne more komunicirati s sodelavci, saj jim ne more posredovati nepopolnih sporočil, 
ker lahko pride do nesporazumov ali celo konflikta. Pri uporabi komunikacijskih orodij je 
treba izbrati najprimernejšo obliko, s katero se bo dosegel namen sporočila. Pri tem je 
treba upoštevati namen, ki ga želi doseči s sporočilom, saj si prejemnik razlaga sporočilo 
na podlagi informacij, ki jih prejme. Sporočilo mora biti urejeno, v ustrezni obliki in 
pravilno kodirano. Obsežnejša sporočila je potrebno posredovati v pisni obliki, da se lahko 
uporabijo pozneje.  




Do nesporazuma pri komuniciranju pride, ko sodelavec napačno razume sodelavčevo 
sporočilo. S to trditvijo se strinja 27 % sodelujočih, 46 % se delno strinja, ne strinja pa se 
27 % sodelujočih.  
Sodelujoči se strinjajo, da pride do nesporazumov, ko sodelavec napačno razume njegovo 
sporočilo. Posredovati bi morali sporočila, ki so kratka, jedrnata in jasna. Predolga in 
nejasna sporočila zmedejo sodelavce, ki si nato napačno razlagajo prejeta sporočila in 
zato nastane nesporazum. Sodelavec napačno razume sporočilo še zato, ker si ga 
prejemnik razlaga tako, kot njemu odgovarja, ker je sporočilo preobsežno, ker ga razume 
drugače kot pošiljatelj, ker je pri prejemanju sporočila z mislimi drugje, ali pa ima 
pošiljatelj na sodelavca takšen vpliv, da ni osredotočen na prejemanje sporočila. Pri 




























Da je poslovno komuniciranje s sodelavci in nadrejenim uspešno, ker je produktivnost 
sodelujočih večja, se popolnoma strinja 20 %, strinja se 40 %, delno se strinja 20 %, 7 % 
sodelujočih se nikakor ne strinja, 13 % sodelujočih pa se ne strinja s to trditvijo. 
Zaradi večje produktivnosti zaposlenih se dosegajo boljši rezultati, izboljša se poslovno 
komuniciranje s sodelavci in nadrejenim. S to trditvijo se strinja 80 % sodelujočih, 20 % 
sodelujočih pa meni nasprotno. Z večjo produktivnostjo zaposlenih je komuniciranje 
uspešno, zato se dosega zastavljene cilje organizacije. Uspešno komuniciranje s sodelavci 
in nadrejenimi zmanjša stres, število nesporazumov in napak. Izboljšajo se medosebni 
odnosi, delo poteka boljše, poveča se motivacija, profit in produktivnost zaposlenih. 


















































Skoraj polovica, 46 % se strinja, da v organizaciji delo poteka enakomerno, da dosegajo 
zastavljene cilje komuniciranja, delno se jih strinja 27 %, prav tako se 27 % popolnoma 
strinja s to trditvijo. 
Sodelujoči menijo, da delo v organizaciji poteka enakomerno in zato dosegajo zastavljene 
cilje komuniciranja. Komunikacija je uspešna, če zaposleni dosegajo zastavljene cilje 
komuniciranja. Cilj vsake organizacije je doseganje zastavljenih ciljev, zato je potreben 
enakomeren potek dela v organizaciji in odlično komuniciranje med zaposlenimi ter s 
strankami. 




Več kot polovica sodelujočih, 60 % se popolnoma strinja, da lahko predstavijo svoje 
predloge in pripomorejo k izboljšanju delovnega procesa, strinja se 27 % sodelujočih, 
delno se strinja pa 13 % sodelujočih. 
Sodelujoči lahko predstavijo svoje predloge in pripomorejo k izboljšanju delovnega 
procesa, kar je za njih velikega pomena, saj si tako olajšajo delo. S svojimi izkušnjami, ki 
jih dobijo pri delu, in načinom, s katerim opravljajo delo, pripomorejo k razvoju delovnega 
procesa, da bo delo najučinkovitejše opravljeno. 
Na predzadnje vprašanje, kako bi lahko izboljšali komuniciranje s sodelavci, so sodelujoči 
predlagali usposabljanje in motiviranje tistih, ki niso pripravljeni komunicirati in zavračajo 
komunikacijo, so slabe volje in slabo vplivajo na druge ter jim jemljejo energijo. Navedli 
so tudi večje razumevanje o obsegu dela in ustreznejše komuniciranje za zaposlene, ki so 
starejši, nad 50 let. Medosebni odnosi vplivajo na opravljanje dela v organizaciji. 
Zaposleni imajo veliko dela, ki mora biti opravljeno v določenem času. Kadar jim ne gre 
vse po načrtih, so nekateri slabe volje, kar slabo vpliva na sodelavce in medsebojne 
odnose. Vsi zaposleni so pod pritiskom, zato morajo biti strpni in razumljivi do sodelavcev. 
Med sabo je treba komunicirati in se obveščati o napredku pri delovnih nalogah, da se 





















prijazen, razumljiv in spoštljiv. Zaposleni dobijo motivacijo in pohvale od nadrejenega, 
morajo pa se motivirati in pohvaliti tudi med sabo, da bodo imeli več zagona za delo. 
Na zadnje vprašanje, kako bi lahko izboljšali komuniciranje z nadrejenimi, pa so sodelujoči 
samo podali željo po več pohvalah s strani nadrejenega. S pohvalo dobi zaposleni 
motivacijo za delo, saj ve, da je nadrejeni opazil njegov trud in znanje, ki ga je vložil v 
delo. Nadrejeni mora večkrat pohvaliti zaposlene, saj bodo dobili dodatni zagon za delo. 
Za boljše komuniciranje z nadrejenimi morajo biti zaposlenim vedno pravočasno 
posredovani podatki in informacije za delo in ocene o njihovem delu. Tudi zaposleni mora 
obveščati nadrejenega o opravljenem delu in problemih, ki se pojavijo pri delu. Tako bo 
komuniciranje z nadrejenim potekalo uspešno, saj sta oba obveščena o dogajanju v 
organizaciji. 
4.3 PREVERJANJE HIPOTEZ 
V okviru diplomskega dela je bila izvedena raziskava o poslovnem komuniciranju v 
Upravni enoti Šmarje pri Jelšah, v okviru katere so se preverjale naslednje hipoteze: 
Hipoteza 1, da se zaposleni v Upravni enoti Šmarje pri Jelšah strinjajo, da je letni razgovor 
z vodjo pomemben za dobro poslovno komuniciranje, je potrjena. 
Letni razgovor z vodjo je pomemben za dobro poslovno komuniciranje, s tem se je 
popolnoma strinja 40 % sodelujočih, isti odstotek se jih je strinjal s to trditvijo. Razvidno 
je, da se večji delež sodelujočih zaveda pomena letnega razgovora z vodjo. Letni razgovor 
je pomemben za vodjo in za zaposlenega. Z letnim razgovor vodja ugotovi, kaj je v 
določenem času zaposleni doprinesel k doseganju ciljev organizacije in oceni njegovo 
delo. Petina sodelujočih meni, da letni razgovor z vodjo nima povezave z dobrim 
poslovnim komuniciranjem. Zaposleni, ki se s tem niso strinjali, najverjetneje niso 
seznanjeni o pomenu letnega razgovora in njegovih prednostih, zato bi jih bilo potrebno o 
tem dodatno izobraziti.  
Hipoteza 2, da so osebni stiki najbolj pogosta oblika komuniciranja med zaposlenimi, je 
potrjena. 
Sodelujoči se zavedajo, da je najbolj primerna oblika za komuniciranje s sodelavci na 
upravni enoti osebni stik, saj jo uporabljajo najpogosteje. Kar 80 % sodelujočih je to 
potrdilo. Z osebnim stikom se zmanjšajo možnosti nesporazumov in napak pri delu, saj se 
s komuniciranjem pri osebnem stiku spremlja osebo in njen odziv na sporočilo. Oseba 
poleg govorjene besede pokaže še odziv z mimiko obraza, kretnjami rok, nog in glave ter 
z držo telesa. To hipotezo se še dodatno potrdi s strinjanjem sodelujočih, da uporabljajo 
pri komuniciranju s sodelavci govorico telesa. 
Hipoteza 3, da sta najpogostejša razloga za motnje komuniciranja s sodelavci hrup v 
prostoru in prejeta nepopolna sporočila, ni potrjena.  
Hrup v prostoru in prejeta nepopolna sporočila nista najpogostejša razloga za motnje 
komuniciranja s sodelavci. Hrup v prostoru ne povzroči motenj pri komuniciranju pri 40 % 
sodelujočih. Prejeta nepopolna sporočila pa povzročajo motnje komuniciranja pri 20 % 
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sodelujočih. Moteče dejavnike v pisarni bi bilo treba zmanjšati ali odstraniti, saj se bodo 
tako zmanjšale motnje komuniciranja. 
Hipoteza 4, da poteka poslovno komuniciranje uspešno in učinkovito zaradi 
enakomernega poteka dela in sodelovanja zaposlenih s predlogi za izboljšanje delovnega 
procesa, je potrjena. 
V Upravni enoti Šmarje pri Jelšah poteka delo enakomerno, prav tako lahko zaposleni 
sodelujejo s predlogi za izboljšanje delovnega procesa, zaradi česar poteka poslovno 
komuniciranje uspešno in učinkovito. Hipoteza je potrjena, saj so se z obema trditvama 
strinjali vsi sodelujoči. Zaposleni se zavedajo, da je treba delo opravljati pravočasno in 
učinkovito, da poteka delo in komuniciranje v upravni enoti brez problemov. Prav tako k 
izboljšanju delovnega procesa pripomorejo prav oni, saj z opravljanjem delovnih nalog 
spremljajo, do katerih problemov prihaja, kaj bi bilo potrebno spremeniti in izboljšati, da 
bo potekalo učinkovito in uspešno. 
4.4 UGOTOVITVE IN PREDLOGI IZBOLJŠAV 
Za uspešno poslovno komuniciranje je treba imeti veliko znanja, da se dosežejo 
zastavljeni cilji organizacije. Rezultati raziskave kažejo, da je poslovno komuniciranje v 
Upravni enoti Šmarje pri Jelšah uspešno.  
V upravni enoti poteka komuniciranje uspešno, medsebojno komuniciranje je dobro. 
Zaposleni redno komunicirajo s sodelavci, se pogovarjajo o poteku dela in si posredujejo 
informacije in podatke, ki jih potrebujejo za delo. Sproti rešujejo probleme, ki se 
pojavljajo, pravočasno so obveščeni o naloženem dodatnem delu in o odločitvah, ki jih 
sprejme vodstvo. Na voljo imajo dobre pogoje za izobraževanje o komuniciranju, zato 
imajo potrebna znanja za uspešno komuniciranje. Sodelujoči v raziskavi z nadrejenim 
dobro komunicirajo, kar pomeni, da imajo vodje dobre vodstvene sposobnosti, zato so 
zaposleni uspešni pri delu.  
Večina zaposlenih v Upravni enoti Šmarje pri Jelšah je starejših. Dela je veliko, zato so 
preobremenjeni, saj se od njih pričakuje, da bo delo opravljeno pravočasno. Zaposleni bi 
morali imeti do njih več razumevanja in zaupanja, da bodo odpravili delo učinkovito. 
Nekateri zaposleni se ne počutijo dobro, kadar se pojavlja pri sodelavcih slaba volja, ki 
slabo vpliva na preostale zaposlene, ker povzroča nejevoljo in dodaten stres, kar poslabša 
medsebojne odnose. Če je slaba volja posledica preobremenjenosti in nesporazumov v 
organizaciji, jih je treba proučiti in sproti rešiti, da bo delo potekalo sproščeno in v dobrih 
medsebojnih odnosih. Zaposlene, ki ne želijo sodelovati in komunicirati s sodelavci, pa je 
treba poslati na dodatna izobraževanja o komuniciranju. 
Na podlagi analize rezultatov so predlogi za izboljšanje v Upravni enoti Šmarje pri Jelšah 
naslednji: zaposlene je treba seznaniti o pomenu letnega razgovora, saj petina sodelujočih 
meni, da ni pomemben za dobro poslovno komuniciranje; naučiti je treba vse zaposlene 
pravilno uporabljati orodja komuniciranja, da se bo izboljšalo komuniciranje; zaposleni 
morajo pisati jasna, kratka in jedrnata sporočila, da ne bo prihajalo do ovir pri 
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komuniciranju; nadrejeni mora večkrat pohvaliti zaposlene, ki so zaslužni za dobro 































Komuniciranje je proces prenosa sporočila od pošiljatelja do prejemnika. Ljudem omogoča 
različne odnose: prijateljske, družinske, poslovne ipd. Proces komunikacije sestavljajo 
pošiljatelj, prejemnik, sporočilo in komunikacijski kanal, po katerem potuje sporočilo. 
Pošiljatelj oblikuje sporočilo v obliki simbolov in ga kodira. Prejemnik mora znati pravilno 
prejeti sporočilo in ga dekodirati.  
Komuniciranje lahko poteka z osebnim stikom ali pa preko tehnologije. Sporočilo je 
sestavljeno iz besed ali pa ga pa prejemnik prepozna v pošiljateljevi govorici telesa. 
Poteka lahko enosmerno ali dvosmerno. Kadar potuje v eno smer, gre za sporočanje. 
Pri komuniciranju se pojavijo različne motnje, ki lahko nastanejo pri pošiljatelju, 
prejemniku ali na komunikacijski poti. Za odpravljanje motenj, morajo imeti udeleženci 
komunikacijskega procesa dobre komunikacijske sposobnosti.  
Poslovno komuniciranje je namenjeno doseganju zastavljenih ciljev organizacije. Če je 
poslovno komuniciranje dobro, organizacija posluje uspešno. Komuniciranje poteka v 
različnih oblikah. Lahko je v pisni obliki, poslovni razgovor, poslovni sestanek, poslovno 
pogajanje ali poslovna predstavitev. Če poteka komuniciranje v organizaciji je interno 
komuniciranje, če pa poteka z javnostjo in strankami, pa je eksterno komuniciranje. 
Komuniciranje poteka kadarkoli in kjerkoli, saj se je zelo razvila tehnologija. 
Interno komuniciranje je komuniciranje med zaposlenimi v organizaciji in omogoča njeno 
delovanje. Komunikacija poteka vertikalno ali horizontalno. Vertikalna komunikacija 
poteka navzgor in navzdol, torej med nadrejenimi in podrejenimi. Horizontalna 
komunikacija pa poteka med zaposlenimi na isti ravni. Pomembna aktivnost v organizaciji 
je letni razgovor z vodjo. Na letnem razgovoru se zaposleni in vodja pogovorita o stanju v 
organizaciji, o njeni prihodnosti, o nadaljnji karieri zaposlenega ipd. Z letnim razgovorom 
se izboljša interno komuniciranje. 
Raziskava v Upravni enoti Šmarje pri Jelšah je pokazala, da med zaposlenimi poteka 
uspešno poslovno komuniciranje, saj imajo dobre medosebne odnose, sproti rešujejo 
nesporazume, imajo možnost dodatnega izobraževanja in usposabljanja o komuniciranju. 
Zaposleni so uspešni pri delu, ker imajo vodje dobre vodstvene sposobnosti. V upravni 
enoti je treba izobraziti zaposlene o komuniciranju, o letnem razgovoru in uporabi orodij 
komuniciranja. 
Zaposleni za medsebojno komuniciranje najpogosteje uporabljajo osebni stik. Zaradi 
takojšnje povratne informacije in govorice telesa sproti opazijo in rešijo nesporazume in 
zmanjšajo število napak pri delu. S sodelavci redno komunicirajo in večkrat vprašajo, ko 
se pojavijo nejasnosti pri delu, da dobijo preverjene informacije za delo. Delo v upravni 
enoti poteka uspešno in učinkovito, saj zaposleni z izkušnjami in znanjem pri delu 
sodelujejo pri načrtovanju poteka dela. Sodelavci se spoštujejo, aktivno poslušajo in 
sprejemajo ter upoštevajo mnenja in predloge. Za dodatno motiviranost mora skrbeti 
nadrejeni s pohvalo za uspešno opravljeno delo, zato mora spremljati potek dela v 
organizaciji, zaposleni pa ga obveščati o opravljenem delu.  
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Zaposleni sproti rešijo težave in nesporazume, ki se pojavijo. Delo je uspešno in 
učinkovito tudi zaradi pravočasnih informacij in dodatno naloženem delu s strani vodstva 
in sodelavcev. Ko so pod pritiskom zaradi veliko dela, je treba biti strpen in razumljiv do 
sodelavcev, obvladati slabo voljo in se motivirati, da bo delovno vzdušje dobro. Ovire pri 
komuniciranju je treba odpraviti, seznaniti vse zaposlene o pravilni rabi orodij 
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a) do 30 let 
b) od 31 do 40 let 
c) od 41 do 50 let 
d) nad 51 let 
 




d) visokošolska (star in bolonjski program) 
e) univerzitetna (star in bolonjski program) 
f) magisterij, doktorat 
 
4. Delovna doba v upravni enoti 
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a) do 1 leta 
b) do 1 do 5 let 
c) od 5 do 10 let 
d) od 10 do 20 let 
e) nad 20 let 
 
5. Katero obliko komuniciranja z zaposlenimi najbolj pogosto uporabljate? 
a) osebne stike 
b) pisna sporočila 
c) telefon  
d) e-pošta 
e) oglasna deska 
f) drugo:_________________ 
 
6. V nadaljevanju ocenite svoje strinjanje z navedenimi trditvami. 
1–nikakor se ne strinjam 
2–ne strinjam se 
3–delno se strinjam 
4–se strinjam 
5–popolnoma se strinjam 
 
TRDITEV OCENA 
Medsebojni odnosi s sodelavci so odlični. 1     2     3     4     5 
Z nadrejenim komuniciram uspešno. 1     2     3     4     5 
Z nadrejenim komuniciram, ko je to potrebno. 1     2     3     4     5 
Komuniciranje v organizaciji je odlično. 1     2     3     4     5 
Od sodelavcev pri komuniciranju pričakujem povratno 
informacijo. 
1     2     3     4     5 
Ko govori sodelavec, ga aktivno poslušam (ne razmišljam 
zraven o drugih stvareh). 
1     2     3     4     5 
S sodelavci komuniciram vsak dan. 1     2     3     4     5 
Pri komuniciranju s sodelavci uporabljam tudi govorico telesa. 1     2     3     4     5 
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Sodelavce glede dela večkrat kaj povprašam. 1     2     3     4     5 
Če pride do konflikta, ga poskušamo s sodelavci rešiti takoj. 1     2     3     4     5 
Sodelavcem vedno posredujem preverjene in resnične 
informacije. 
1     2     3     4     5 
Moj odnos s sodelavci je profesionalen. 1     2     3     4     5 
S sodelavci se pogovarjam o osebnem življenju. 1     2     3     4     5 
 
Letni pogovor z vodjo je pomemben za dobro poslovno 
komuniciranje. 
1     2     3     4     5 
O odločitvah, ki so sprejete s strani vodstva, sem pravočasno 
obveščen/-a. 
1     2     3     4     5 
Kadar mi je naloženo dodatno delo, sem o tem pravočasno 
obveščen/-a. 
1     2     3     4     5 
Informacije o delu, dogodkih in novostih si s sodelavci 
izmenjujemo brez problemov. 
1     2     3     4     5 
Od nadrejenega sem večkrat deležen/a pohval kot kritik. 1     2     3     4     5 
Prejete informacije, ki jih potrebujem za opravljanje dela, so 
pravočasne. 
1     2     3     4     5 
Svoje mnenje lahko izrazim svobodno. 1     2     3     4     5 
Obveščenost zaposlenih v upravni enoti je zelo pomembna za 
dobro opravljanje dela. 
1     2     3     4     5 
Imam dobre pogoje za dodatna izobraževanja na področju 
komuniciranja na svojem delovnem mestu. 
1     2     3     4     5 
Slabi medsebojni odnosi slabo vplivajo na komuniciranje med 
zaposlenimi. 
1     2     3     4     5 
Slabo poznavanje področja komuniciranja slabo vpliva na 
komuniciranje med zaposlenimi. 
1     2     3     4     5 
Neustrezna raba orodij komuniciranja slabo vpliva na 
komuniciranje. 
1     2     3     4     5 
Zaradi nejasnosti in dvoumnosti sporočila naletim na ovire pri 
komuniciranju. 
1     2     3     4     5 
Pri komuniciranju s sodelavci me ovira hrup v prostoru. 1     2     3     4     5 
Pri komuniciranju s sodelavci me ovirajo nepopolna sporočila, 
posredovana preko komunikacijskih orodij.  
1     2     3     4     5 
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Do nesporazuma pri komuniciranju pride, ko sodelavec 
napačno razume moje sporočilo. 
1     2     3     4     5 
Ker je moja produktivnost večja, je poslovno komuniciranje s 
sodelavci in nadrejenim je uspešno. 
1     2     3     4     5 
Delo poteka enakomerno v organizaciji, da dosegam 
zastavljene cilje komuniciranja. 
1     2     3     4     5 
Svoje predloge lahko predstavim in pripomorem k izboljšanju 
delovnega procesa. 
1     2     3     4     5 
 




8. Kako bi po vašem mnenju še lahko izboljšali komuniciranje z nadrejenimi? 
_________________________________________________________________________
_________________________________________________________________________
______________________________________________________. 
 
